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Voorwoord 
Dit rapport is een eindverslag van het onderzoek ‘Responsief omgaan met trends’, uitgevoerd door de Radboud 
Universiteit in opdracht van Next Generation Infrastructures (NGinfra) themacenter Toekomst Verkennen. Het 
onderzoek bestond uit een documentenanalyse om te inventariseren welke trends infrapartners op de radar hebben 
staan en welke responsieve strategieën ze hebben ontwikkeld om daar op in te spelen. Daarnaast reikt het verslag 
vanuit wetenschap en praktijk kijkkaders aan om het thema responsiviteit verder uit te diepen. Ook is als onderdeel 
van dit onderzoek is een tweetal workshops georganiseerd. Een eerste workshop op 20 maart kreeg als titel 
‘Integrale toekomstverkenning mobiliteit – Kansen en uitdagingen van een gezamenlijke toekomst’. Deelnemers 
van NGinfra en kennisdragers rondom het thema mobiliteit hebben daar in gezamenlijkheid nagedacht over 
toekomstige mobiliteitsvraagstukken en de mogelijk betekenis daarvan voor de (strategie van de) NGinfrapartners. 
Een tweede workshop op 28 juni handelde over het thema decentralisatie en kreeg als titel ‘dilemma’s rondom 
responsiviteit’. Deelnemers van NGinfra hebben aan de hand van zelf aangedragen voorbeelden nagedacht over 
de aanpak van de dilemma’s op zoek naar zowel best practices als openstaande vragen.  
We danken Nicky Bruyn, Gerben Janssen van Doorn en Ben Gill voor hun ondersteuning bij het uitvoeren 
van de documentenanalyse. We danken de leden van het themacenter Toekomst Verkennen, collega’s Vincent 
Marchau en Sietske Veenman, en alle aanwezigen bij onze themasessie tijdens het InfraTrends congres 2017 en 
de workshops op 20 maart en 28 juni 2018 voor hun waardevolle inbreng bij (eerdere versies en presentaties van) 
dit verslag.  
Responsiviteit is een breed begrip waar veel verschillende invullingen aan gegeven worden. In dit 
onderzoek proberen we recht te doen aan de verscheidenheid, al ligt de nadruk zoals verwacht mag worden bij het 
Institute for Management Research op bedrijfskundige invullingen. Het onderzoek is voorafgegaan door een 
achttal bachelor scripties bedrijfskunde over het thema responsiviteit, waarbij telkens één perspectief op 
responsiviteit werd gehanteerd om één infrapartner te analyseren, zie hieronder1.  
 
• Leon van den Beemt (2017) ProRail’s role in Sustainable Development. 
• Nicky Bruyn (2017) Ambidexterity at Rijkswaterstaat; The Use of Innovation for Strategic Adaptation. 
• Stan Custers (2017) Gasunie: From Gas to Green. 
• Juliska van Doren (2017) Shifting Strategy; Effects of Climate Change on the Energy Sector in the 
Netherlands and the Need for Organizational Resilience. 
• Ben Gill (2017) Implications of the Increasing Need for Sustainable Development at the Port of Rotterdam. 
• Laura Jans (2017) Royal Schiphol Group and Counterterrorism; Perceived Threats and Assigned Strategies. 
• Lauke Janssen (2017) Resilience in the Dutch Critical Infrastructure; The Case of Tennet. 
• Elham Sedighi (2017) An Application of Stakeholder Analysis on Water Resource Management at Vitens. 
 
We hopen dat het geheel aan scripties, de gehouden workshops en dit verslag bijdragen aan een volgende stap in 
de richting van een toekomstbestendige, responsieve infrastructuur. 
 
Vincent de Gooyert, Bertruke Wein, Rob Willems 
  
                                                           
1 Neem voor het ontvangen van een of meerdere scripties contact op met Vincent de Gooyert (v.degooyert@fm.ru.nl)  
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1 Inleiding 
 
Leeswijzer 
In dit hoofdstuk wordt in §1.1 ingegaan op de aanleiding voor dit onderzoeksproject. Vervolgens worden de 
doelstelling en bijbehorende onderzoeksvragen gepresenteerd in §1.2. Daarna volgt een methodische 
verantwoording in §1.3 en een afbakening van het begrip responsiviteit in §1.4. We sluiten dit hoofdstuk af met 
een beknopte leeswijzer voor de rest van het rapport. 
1.1 Aanleiding tot het onderzoek 
Het themacenter ‘Toekomst verkennen’ van het kennisinstituut Next Generation Infrastructures (NGinfra) heeft 
de Radboud Universiteit gevraagd onderzoek te doen naar het ‘responsief omgaan met trends’ als verdiepingsslag 
op het eerder uitgebrachte rapport ‘Zelfportret toekomstonderzoek bij infrabeheerders’ (van der Duin & Ligtvoet, 
2016). NGinfra is de naam van het kennisinstituut waarin Rijkswaterstaat, Havenbedrijf Rotterdam, Alliander, 
Schiphol, ProRail en Vitens zich hebben verenigd. NGinfra werkt aan een infrastructuur die toekomstbestendig is 
en die adequaat in kan spelen op continue veranderingen en trends. De infrastructuur in Nederland is grotendeels 
in de tweede helft van de 20e eeuw aangelegd en deze wordt door de Nederlandse open economie en mainports 
intensief gebruikt. Een goede infrastructuur maakt het functioneren van de Nederlandse samenleving mogelijk en 
speelt tevens een rol in (inter)continentale infrastructuurnetwerken. Infrastructuur draagt daarmee bij aan adequate 
bereikbaarheid, een gezonde economie en een hoge kwaliteit van leven in Nederland. Daarmee hebben de partners 
van NGinfra een verantwoordelijkheid om deze infrastructuur nu en in de toekomst goed te laten functioneren, 
zodat er sprake is van een ‘responsive’ infrastructuur2. Maar wat is nu precies ‘responsiveness’ en hoe geven de 
infrabeheerders hieraan op dit moment vorm? In dit rapport zullen deze vragen nader worden geduid en 
uiteengerafeld.  
1.2 Doelstelling en onderzoeksvragen 
De doelstelling van dit onderzoek is: 
 
‘Het in kaart brengen in hoeverre infrabeheerders ‘responsive’ omgaan met ontwikkelingen teneinde de 
responsiviteit van infrabeheerders te vergroten’.  
 
Hierbij gaat het zowel om strategieën die op specifieke ontwikkelingen in gaan als om meer algemene strategieën 
om responsief te zijn of te worden. De partners van NGinfra zullen steeds vaker responsief moeten zijn om zich te 
kunnen handhaven in een wereld die steeds minder voorspelbaar is. Dit vraagt van deze organisaties dat ze continu 
op zoek moeten zijn naar het vinden van een balans tussen enerzijds kenmerken passend bij een meer voorspelbare 
wereld, anderzijds kenmerken van die minder voorspelbare wereld. Zoals in paragraaf 1.1 opgemerkt, werken de 
partners van NGinfra (samen) aan een toekomstige infrastructuur. En juist de toekomst van infrastructuur lijkt 
onzeker. Dit vraagt om meer responsiviteit van de partners van NGinfra door alert en snel(ler) in te spelen op 
onzekere, soms onvoorspelbare ontwikkelingen in haar omgeving. De mate waarin een organisatie hangt af van 
de veerkracht, adaptiviteit en proactiviteit van die organisatie (WRR 2013: Naar een lerende economie). Kortom: 
de mate waarin een organisatie in staat is om alert en flexibel in te spelen op ontwikkelingen (zie Santos & Hanna, 
2009). 
 
Door middel van dit onderzoek hoopt NGinfra meer zicht te krijgen op zowel ontwikkelingen als de mate waarin 
(gezamenlijk) responsiviteit moet worden nagestreefd. In die zin heeft NGinfra nadrukkelijk als nevengeschikt 
doel om het leren van en met elkaar te bevorderen door: 
                                                           
2 Vrij naar http://www.nextgenerationinfrastructures.eu/over-ons 
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• Het opsporen van eventuele blinde vlekken, door de door infrabeheerders benoemde ontwikkelingen onderling 
te vergelijken. 
• Het identificeren van best practices, door positieve en negatieve ervaringen op het gebied van responsiviteit 
uit te wisselen. 
• Het voeden van de maatschappelijke dialoog met diverse stakeholders door actief aan kennisdeling en –
ontwikkeling te doen.  
• Het vaststellen van aanvullende kennis die nodig is om in de toekomst responsiever op te kunnen treden.  
 
Gegeven de bovenstaande doelen zijn de volgende onderzoeksvragen geformuleerd: 
1. Welke relevante ontwikkelingen staan er bij de infrabeheerders op de radar? 
2. Welke impact hebben deze ontwikkelingen voor de infrabeheerders? 
3. Welke strategieën hanteren infrabeheerders om op deze ontwikkelingen in te spelen? 
4. Waar en hoe kunnen infrabeheerders samen optreden? 
1.3 Methodische verantwoording 
Het eerste deel van het onderzoek is uitgevoerd als een documentanalyse (Blijenbergh, 2013; Wester et al., 2012). 
Ter beantwoording van de onderzoeksvragen 1 t/m 3 zijn de daarvoor relevante (onder meer jaarverslagen, 
visiedocumenten, documenten die inzicht bieden in zowel ontwikkelingen als strategieën om daar mee om te gaan) 
van alle partners van NGinfra opgevraagd en geanalyseerd. Deze documenten zijn vervolgens geanalyseerd met 
behulp van een programma voor kwalitatieve data-analyse3. De coderingen zijn vervolgens gebruikt voor de eerste 
stap van de analyse: een overzicht van ontwikkelingen, impact en strategieën. Deze eerste stap is nadrukkelijk 
inductief: er wordt uitgegaan van trends en strategieën zoals benoemd in de documenten door de infrapartners zelf. 
Het niet benoemen in de documenten wil niet zeggen dat ontwikkelingen, impact en strategieën niet (inmiddels) 
op de radar staan van NGinfrapartners. In de tweede stap van de analyse zijn inzichten en kennis uit wetenschap 
en beleidspraktijk toegevoegd. Deze tweede stap is nadrukkelijk deductief: er wordt uitgegaan van abstractere 
begrippen van responsiviteit uit de literatuur. Tot slot zijn de kijkkaders vanuit wetenschap en beleidspraktijk 
geconfronteerd met de documenten van de infrabeheerders. De conclusies daaruit zijn gebruikt als een opmaat 
naar de workshops waarin in gesprek met elkaar en participatief aanzetten zijn gegeven voor beantwoording van 
de vraag ‘waar en hoe de infrabeheerders meer samen kunnen optreden’. De resultaten van alle stappen in het 
onderzoek zijn neergelegd in onderhavige rapportage. 
1.4 Afbakening begrip responsiviteit 
Het begrip responsiviteit kent vele invullingen en daarom is het goed om enkele zaken af te bakenen. Wat verstaan 
we (niet) onder trends? Wat verstaan we (niet) onder strategieën? Wat verstaan we (niet) onder responsiviteit? 
 
Trends zijn “ontwikkelingen in een bepaalde richting” (Nederlands Woordenboek, Apple Inc.). In dit onderzoek 
zullen de termen ‘trends’ en ‘ontwikkelingen’ verder door elkaar gebruikt worden. Van belang is hierbij om op te 
merken dat we in dit onderzoek trends breder opvatten dan extrapolaties (het doortrekken van ontwikkelingen uit 
het verleden). Het kan ook zinvol zijn om strategieën te ontwikkelen voor toekomstige trends die nu nog niet 
zichtbaar zijn, bijvoorbeeld omdat signalen waar te nemen zijn dat we een ‘kantelpunt’ naderen (bijvoorbeeld een 
technologische doorbraak, een verschuiving van publieke opinie, etc., zie ook Van der Steen, 2016). Naast lineaire 
trends, zijn we dus ook geïnteresseerd in trendbreuken en omslagpunten (Nekkers et al., 2017).  
 
Strategie betreft het uitzetten van een koers van een organisatie voor de lange termijn (Porter, 2008). Traditionele 
opvattingen van strategie legden de nadruk op de organisatie zelf (Mintzberg, 2000). De strategie werd dan 
bijvoorbeeld bepaald op basis van het antwoord van de vraag: wat zijn de kerncompetenties van de organisatie? 
Van recentere aard is de nadruk op veranderingen in de omgeving van de organisatie: wat zijn de trends die het 
                                                           
3 Deze software (Atlas.ti) maakt het mogelijk een document als bestand in te voeren, teksten te coderen en vervolgens met behulp van deze codering verder te 
analyseren. Het werken met een codestructuur helpt bij het overzichtelijk en georganiseerd houden van de veelheid aan gegevens.. 
   
 
 
7 
succes van de organisatie kunnen raken? En hoe kan de organisatie hier zo goed mogelijk op inspelen? Dit 
onderzoek laat zich positioneren in deze op de omgeving gerichte opvatting van strategie, met ‘responsiviteit’ als 
een van de mogelijke manieren om de organisatie in de juiste positie te plaatsen om goed met ontwikkelingen om 
te kunnen gaan. 
 
Een respons is een “antwoord, reactie, weerklank” (Nederlands Woordenboek, Apple Inc.). Responsiviteit komt 
als zodanig niet in het Nederlands Woordenboek voor, het is een anglicisme. De Engelse term ‘responsiveness’ 
betekent “the quality of reacting quickly and positively” (Woordenboek Brits Engels, Apple Inc.). In de 
wetenschappelijke literatuur zijn er veel begrippen aan te wijzen die aan responsiviteit raken, met elk hun eigen 
achtergrond, uitwerking en implicaties. Een aantal van deze stromingen komt in dit rapport aan bod in paragraaf 
3.1 ‘Responsiviteit volgens de wetenschap’. Als gekeken wordt naar de diverse activiteiten van een organisatie, 
wordt vaak een onderscheid gemaakt tussen het ‘operationele’, het ‘tactische’, en het ‘strategische’ niveau. Het 
operationele niveau betreft de dagelijkse activiteiten, het tactische niveau de activiteiten op de middellange termijn 
en het strategische niveau richt zich op de lange termijn. Responsiviteit zou je ook kunnen opvatten als de 
vaardigheid om tijdig en adequaat te reageren op dagelijkse zaken (het operationele niveau, bijvoorbeeld “wij 
reageren binnen een half uur op een twitter bericht”), maar met de focus op het strategische niveau valt dit 
nadrukkelijk buiten de scope van dit onderzoek.  
1.5 Beknopte leeswijzer rapport 
Hierna wordt verslag gedaan van het onderzoek en de bevindingen tot nu toe. In hoofdstuk 2 worden de resultaten 
van de documentanalyse gepresenteerd. We benadrukken dat het gaat om de informatie die de Radboud 
Universiteit gegeven de onderzoeksvragen en gegeven de formele documentatie tot zich heeft genomen: hoe gaan 
de NGinfrapartners om met responsiviteit in relatie tot ontwikkelingen. Uiteraard zitten daar beperkingen aan, 
omdat het een momentopname betreft en de analyse daarmee statisch is.  Hoofdstuk 3 gaat in op de overkoepelende 
inzichten (‘kijkkaders’) die in de wetenschap en beleidspraktijk zijn te vinden als het gaat om ‘responsiveness’. In 
hoofdstuk 4 staat de beantwoording van onderzoeksvraag 4 centraal. Dit wordt gedaan aan de hand van een resumé 
van de opbrengsten van de documentanalyse en de uit de wetenschap en beleidspraktijk aangereikte kijkkaders: 
waar en hoe kunnen infrabeheerders meer samen optrekken? In de workshops is met deze vraag een begin gemaakt 
en de resultaten daarvan zijn tevens te vinden in hoofdstuk 4, die afgesloten wordt met een epiloog. In de bijlagen 
tenslotte is onder meer een overzicht van de geraadpleegde bronnen terug te vinden als wel de lijst van 
deelnemers/begeleiders aan/van de beide workshops. 
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2 Resultaten documentanalyse 
 
Leeswijzer 
In dit hoofdstuk zetten we de partners op een rij door voor elke partner kort de belangrijkste ontwikkelingen, 
impact en strategieën achter elkaar te zetten (§2.1 t/m §2.6) om vervolgens in een conclusie af te sluiten (§2.7).  
2.1 Alliander 
Belangrijkste ontwikkelingen 
Alliander 4  is als netwerkbedrijf verantwoordelijk voor de distributie van 
energie: elektriciteit, (bio)gas en warmte. Energie komt voor een groot deel 
van energiecentrales en windparken via de internationale en landelijke 
energienetten van TenneT en Gasunie; ook leveren steeds meer consumenten 
en bedrijven hun zelfgeproduceerde energie terug aan de netten. 
In haar jaarverslag 2016 geeft zij aan dat de energievoorziening de komende 
decennia revolutionair verandert: beschikbare elektriciteitscentrales worden 
vervangen door zonnepanelen/windmolens, de overstap van gas en olie op 
elektriciteit en warmte, het meer zelf opwekken van energie voor eigen gebruik 
en om onderling uit te wisselen, er ontstaan nieuwe netten en er zullen steeds meer netverlaters zijn die vanwege 
het feit dat ze zelfvoorzienend zijn het energienet niet meer nodig hebben. Energiebeslissingen worden kortom 
steeds minder door energiebedrijven maar meer door klanten genomen. Deze ontwikkelingen hebben invloed op 
de betrouwbaarheid, betaalbaarheid en bereikbaarheid van de energievoorziening. Vertaald betekent dit dat 
Alliander er naar streeft om een veilige en continue energievoorziening (24/7) te borgen (betrouwbaarheid), streeft 
naar een zo effectief en efficiënt mogelijke energievoorziening zodat klanten zo min mogelijk betalen voor deze 
energievoorziening (betaalbaarheid) en voorts klanten in staat stelt eigen (meer duurzame) energiekeuzes te 
maken (bereikbaarheid). Tegelijkertijd is er een ontwikkeling dat de samenleving steeds afhankelijker wordt van 
energie. Alliander zal daarmee samen met stakeholders moeten omschakelen, samen in dialoog verantwoorde 
keuzes moeten maken hoe de (energie)uitdagingen het beste kunnen worden aangepakt. 
Conform de studie Netbeheer Nederland ‘Net voor de Toekomst – een verkenning’ (Netbeheer Nederland, 2011) 
gaat de reductie van de CO2-emissie in 2050 met veel onzekerheden gepaard: het tijdspad waarop technische 
ontwikkelingen zich zullen voltrekken, het opkomen van innovaties die nu nog niet te voorzien zijn, technische 
eisen die technieken aan de energie-infrastructuren gaan stellen, ruimtelijke concentratie van de technologische 
ontwikkelingen, hoe specifieke invulling van lokale warmtevragen lokaal uitpakken, optimale manier van 
invoeding van groen gas in het gasnet, maatschappelijke acceptatie van bepaalde technieken, rol die netbeheerders 
(willen) spelen bij opslag/CO2-netten/warmtenetten. Al deze onzekerheden leiden tot een groot aantal vragen die 
in dialoog met politiek, samenleving en alle professionele partijen in de energiesector moeten worden opgepakt, 
zodat uiteindelijk maatschappelijk breed geaccepteerde investeringskeuzes kunnen worden gemaakt die de 
energietransitie faciliteren. 
 
Impact voor Alliander 
Mede als gevolg van internationale klimaatafspraken is de verwachting dat de veranderingen in de 
energievoorziening zich steeds sneller gaan voltrekken en dus grote impact hebben op de energievoorziening. Deze 
impact strekt zich ook uit tot de energie-infrastructuren en er zullen forse investeringen nodig zijn om de 
energienetwerken geschikt te maken voor alle veranderingen (Netbeheer Nederland, 2011). 
Enkel netverzwaring is niet meer afdoende, buiten het feit dat netverzwaring ook tijdrovend en duur is. Daarnaast 
lost het de problemen ook niet op ten aanzien van de kwaliteit en de bereikbaarheid van nieuwe energienetten.  
De impact voor Alliander is groot: niet alleen gegeven de hierboven aangehaalde versnelling maar ook gelet op de 
verduurzaming van de energievoorziening. Alliander zet dan ook heel bewust in op [1] een strategie die de klanten 
                                                           
4 Zie www.alliander.com/nl waar ook het jaarplan – onze initiatieven voor 2017 te vinden is. 
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ondersteunt bij het maken van keuzes die in het belang van zijn de klant zelf én tevens van nut zijn voor de totale 
energievoorziening, [2] een strategie die investeert in nieuwe open, voor iedereen onder gelijke voorwaarden 
toegankelijke netten en zo een bijdrage levert om een energievoorziening te realiseren tegen de laagst mogelijke 
maatschappelijke kosten [3] een strategie van digitalisering om de bestaande netten toekomstbestendig te maken  
en [4] een strategie die excellent en efficiënt netwerkbeheer als basis heeft waardoor schaalvoordelen kunnen 
worden gecreëerd die de netten betaalbaar houden. 
Zeer zeker digitalisering is een impactvolle aanjager van veranderingen in het energiesysteem en schept 
belangrijke kansen om de uitdagingen aan te gaan waarmee onze energievoorziening wordt geconfronteerd. 
 
Welke strategieën worden aangewend 
Alliander werkt aan een duurzame energievoorziening in Nederland én aan duurzaamheid binnen het eigen bedrijf. 
Alliander voelt zich verantwoordelijk voor de impact die zij op de omgeving heeft. Alliander wil in een complex 
krachtenveld en een sterk veranderende energiesector en met een oog voor de samenleving verantwoorde keuzes 
maken. Zij wil deze keuzes samen met andere partijen maken en zij wil samen werken aan oplossingen voor 
maatschappelijke uitdagingen zoals klimaatverandering, schaarste aan grondstoffen, diversiteit en 
arbeidsparticipatie. Alliander probeert in het maatschappelijk presteren drie cirkels te sluiten: 
1. Het leveren van een bijdrage aan de energietransitie door alle klanten onder gelijke condities toegang te geven 
tot duurzame energie. Het (groeiend) gebruik van energie zal uiteindelijk afkomstig zijn van enkel 
hernieuwbare bronnen (wind, zon, waterkracht, duurzame warmte). 
2. Het werken aan een klimaatneutrale en circulaire bedrijfsvoering (duurzame energie, afval wordt weer 
grondstof). 
3. In het aannemen, opleiden en ontwikkelen van mensen breder kijken naar maatschappelijke 
verantwoordelijkheid. Daarbij is het belangrijk dat een sociale bedrijfsvoering een inclusieve bedrijfsvoering 
is waarin iedereen een kans krijgt en waar alle talenten worden benut. 
Meer concreet heeft Alliander de strategie vertaalt in de vier punten die reeds eerder zijn vermeld: 
• Ondersteuning van klanten bij het maken van keuzes. 
• Investeren in nieuwe open netten. 
• Digitalisering (dankzij opmars van ICT ontstaan nieuwe digitale mogelijkheden om onze netten beter en 
slimmer te beheren). 
• Excellent netbeheer als basis en daarnaast het realiseren van schaalvoordelen door middel van samenwerking 
en groei om onze netten betaalbaar te houden, waarbij we tevens willen zorgen dat klanten steeds meer gemak 
van ons ervaren. 
2.2 Havenbedrijf Rotterdam 
Belangrijkste ontwikkelingen 
Het havenbedrijf Rotterdam wil door het creëren van economische en maatschappelijke waarde samen met klanten 
en stakeholders duurzame groei realiseren in een haven die van wereldklasse is. Daartoe wil zij de Rotterdamse 
haven continu verbeteren tot de meest veilige, efficiënte en duurzame haven ter wereld (Havenbedrijf Rotterdam, 
2016). Een nauwe samenwerking tussen bedrijven, overheden en kennisinstellingen leidt tot een hoogwaardige 
arbeidsmarkt, leefomgeving en bereikbaarheid. Om adequaat in te spelen op trends 
en ontwikkelingen en zo toonaangevend te blijven is enerzijds alertheid geboden, 
anderzijds aanpassingsvermogen essentieel (Havenbedrijf Rotterdam, 2011). In de 
havenvisie 2030 worden als belangrijke trends en ontwikkelingen met grote 
invloed op de toekomst van de haven genoemd: 
• Verschuiving zwaartepunt wereldeconomie 
• Schaarste aan grondstoffen, geopolitiek 
• Kenniseconomie, toename werkgelegenheid 
• Schaalvergroting transport 
• Integratie van logistieke ketens 
• Klimaatverandering, duurzaamheid 
• Toepassing ICT 
• Veranderingen in de energie- en brandstofmix 
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• Specialisatie Europese industrie 
 
In het jaarverslag 2016 gaat het Havendrijf Rotterdam in op de onvoorspelbaarheid van externe ontwikkelingen, 
die zich ook nog eens heel snel opvolgen. Deze ontwikkelingen kenmerken zich door een beperkte economische 
groei, verduurzaming en digitalisering. Vandaar dat Havenbedrijf Rotterdam stevig inzet op thema’s als innovatie, 
energietransitie en digitalisering. Een ontwikkeling die ook vermeld moet worden is de veranderende samenleving. 
De arbeidsmarkt verandert als gevolg van geopolitieke ontwikkelingen (immigratie), maar ook onder invloed van 
snelle, onvoorspelbare en soms disruptieve technologieën. Naast dat de markt andere kennis en vaardigheden 
verwacht van werknemers, nemen de banen in terminals af ten gunste van meer havengerelateerde banen in de 
dienstverlening rond de haven.  
 
Impact voor Port of Rotterdam 
De haven is, zowel qua industrie als qua logistiek, in grote mate afhankelijk van fossiele grondstoffen. Het in Parijs 
gesloten Klimaatakkoord geeft de politieke ambitie weer om in 2050 klimaatneutraal te worden en dus een sterke 
reductie van CO2 na te streven (‘deep decarbonisation’). De impact hiervan op de haven is groot en raakt het 
Havenbedrijf op meerdere fronten. Versneld zal een energietransitie moeten worden doorgevoerd: het verschonen 
van bestaande industrie onder gelijktijdige opbouw van nieuwe activiteiten, besparen door onder meer hergebruik 
van restwarmte als ook nadenken over kansen op het gebied van offshore windenergie, biobased chemie, circulaire 
industrie, schone brandstoffen en innovaties in de transportsector. Het feit dat er een vergroening van het transport 
plaatsvindt, zorgt voor een afnemende vraag naar benzine en diesel met impact op de overslag en 
raffinaderijproductie in Rotterdam. De sector scheepvaart en luchtvaart blijft voorlopig nog afhankelijk van 
fossiele brandstoffen, maar ook hier zijn in het licht van het Klimaatakkoord aanscherpingen te verwachten 
(bijvoorbeeld de ‘Emission Control Area’s’ in de Noordzee en Baltische Zee) naar hernieuwbare en schonere 
brandstoffen. 
Ook de ontwikkelingen op het gebied van digitalisering en robotisering hebben impact op het Havenbedrijf. De 
toenemende internetconnectiviteit en digitale technologieën zal leiden tot verdergaande efficiencyslagen in de 
logistieke keten. Partijen (terminals, forwarders, havenbedrijf, nieuwe partijen als Amazon en Flexport) willen 
met digitalisering het verschil maken en zo voordelen genereren voor de klant. Deze ontwikkeling heeft ook 
invloed op huidige en toekomstige posities en belangen van spelers in die logistieke keten. De mogelijkheden van 
Internet of Things leiden tot nieuwe toepassingen in logistiek en industrie. Hetzelfde geldt voor een andere 
technologische ontwikkeling ‘Additive Manufacturing’, waar met name belangstelling is vanuit de maritieme 
industrie, maintenance en de chemie. 
Digitalisering zorgt er ook voor dat er meer start-ups komen, die vanwege hun flexibele manier waarop ze in de 
markt opereren, zorgen voor een verandering van het logistieke en industriële landschap. 
Naast de positieve effecten van digitalisering liggen er ook uitdagingen op het gebied van cybersecurity. De 
eventuele kwetsbaarheid als gevolg van de digitalisering kan een enorme impact hebben op onder meer de 
continuïteit. Daarnaast beïnvloeden geopolitieke ontwikkelingen de wereldhandel en dat vraagt, naast 
veranderingen van wereldhandel en transport, om toenemende aandacht voor Port Security en cybersecurity. 
De wereldhandel wordt beïnvloed door geopolitieke spanningen en onzekerheden. De verwachting is dat de 
komende tijd sprake zal zijn van een lagere groei van de wereldeconomie. Dit heeft impact op de goederenstromen 
in de haven van Rotterdam. Een positieve impact op de goederenstromen is te verwachten van de uitbreiding van 
de verbindingen tussen China, Europa en overig Azië via zee/land (Chinese ‘One-Belt-One-Road’strategie). In de 
concurrentiestrijd van Europese zeehavens wordt nog gewezen op de impact van (het al dan niet hebben van) 
staatssteun. 
 
Welke strategieën worden aangewend 
De omgevingsdynamiek maakt dat het Havenbedrijf Rotterdam met haar strategie snel moet kunnen reageren op 
relevante ontwikkelingen die van invloed zijn op het haven- en industriecomplex. 
Het Havenbedrijf Rotterdam geeft aan dat drie ‘enablers’ noodzakelijk zijn om de doelstellingen van de én-én 
strategie (het bestaan van fossiele productieprocessen naast biobased en circulaire productieprocessen) te 
realiseren: partnerships (samenwerking met andere partijen voor benutten kansen en wegnemen belemmeringen), 
innovatie, kennis en arbeid (concurrentiekracht bestaande sectoren vergroten en nieuwe markten met duurzaam 
karakter aantrekken door een uitstekend innovatie-ecosysteem, betere data- en informatiesystemen, hoog 
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kennisniveau, beschikbaarheid en kwaliteit van arbeid) en mens&organisatie (rol Havenbedrijf wordt 
ondernemende ontwikkelaar, waardoor het noodzakelijk is dat organisatie wendbaar is met open en veilige cultuur, 
medewerkers die wendbaar en ‘fit for the job’ zijn zodat bedrijfsprocessen efficiënt verlopen). 
Daarmee definieert het Havenbedrijf Rotterdam dus innovatief vermogen, een efficiënte en wendbare organisatie 
en een goede dialoog met de stakeholders als noodzakelijke randvoorwaarden om de acht doelstellingen die de 
kern van de strategie vormen te realiseren. Deze acht doelstellingen zijn: [1] concurrerend in volwassen markten 
(marktleiderspositie behouden als doorvoerhaven van nat en droog massagoed voor Europese industrie door 
behoud en vernieuwing door nieuwe duurzame grondstoffen, (her)gebruik afvalstromen), [2] marktleider in 
groeimarkten (o.a. belangrijkste container-gateway en transshipment haven, dé locatie voor warehousing), [3] 
koploper in ontwikkeling nieuwe markten met duurzaam karakter (m.n. op gebied van biobased chemie en 
biobrandstoffen, dé locatie voor offshore, meer RDM), [4] uitstekende vestigingslocatie met excellent 
serviceniveau voor klant (vergroten ‘ease of doing business’), een goede haveninfrastructuur, een goede 
bereikbaarheid middels alle modaliteiten en tot slot een gezonde en aantrekkelijke leefomgeving, [5] 
toonaangevend in duurzaamheid van ketens en clusters door een voortrekkersrol te spelen in de energietransitie en 
daarmee zowel een bijdrage te leveren aan het klimaat als aan de Nederlandse welvaart en werkgelegenheid, [6] 
de meest efficiënte en veilige afhandeling via alle modaliteiten, [7] waarde creatie door internationale 
havenontwikkeling (activiteiten variërend van advieswerk tot deelnemingen in de ontwikkeling van kansrijke 
havens) en [8] voldoende investerend vermogen voor de lange termijn.  
Het Havenbedrijf Rotterdam heeft als een van de kernwaarden het samen met stakeholders, klanten en 
aandeelhouders werken aan het realiseren van gezamenlijke ambities. Daartoe gaat het Havenbedrijf in dialoog 
met stakeholders en heeft zij een dashboard om de kwaliteit van de dialoog te monitoren, met medewerkers om 
een juiste cultuur en een duurzame inzetbaarheid te creëren, met klanten om het serviceniveau te monitoren en bij 
te dragen aan betere en snellere informatielijnen, met strategische stakeholders om zo een ‘licence to operate’ en 
een ‘licence to grow’ te realiseren. 
Bovengenoemde strategie en ‘enablers’ als noodzakelijke randvoorwaarden zijn gericht op het realiseren van de 
vier kernwaarden: passie (voor haven en voor vak), samen (samen onderling, maar ook met stakeholders, klanten, 
aandeelhouders), steeds verbeteren (continue innovatie, grensverleggend), vertrouwd (voor omgeving en als 
partner). 
 
De publicatie van het Wuppertal Institute for Climate, Environment and Energy (‘Decarbonization Pathways for 
the Industrial Cluster of the Port of Rotterdam’ geeft enkele aanbevelingen die bijdragen aan een ‘increasingly 
decarbonized Europe’. Deze aanbevelingen geven we hier weer als aanvulling c.q. versterking op de 
ontwikkelingen, impact en strategie zoals hierboven voor het Havenbedrijf Rotterdam beschreven. 
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2.3 ProRail 
Belangrijkste ontwikkelingen 
ProRail staat voor 
• Een betrouwbaar en punctueel spoor; in samenwerking met andere partners werkt ProRail aan continu betere 
prestaties (al dan niet ICT-ondersteund) om het spoor als vervoersproduct zo aantrekkelijk mogelijk te maken. 
• Een veilig spoor, zowel het reizen op het spoor, het wonen rondom het spoor als het werken aan het spoor. 
• Een duurzaam spoor door in te zetten op hergebruik van grondstoffen en daarmee een lage eco-voetprint na 
te streven, het verbeteren van de energie-efficiency, het zorgdragen dat de omgeving zo min mogelijk last 
ervaart (o.m. duurzaam bermbeheer, voorkomen van hinder door geluid en trillingen) en tot slot het streven 
naar sociale duurzaamheid (o.m. door mensen met afstand tot de arbeidsmarktkansen te bieden).  
Om dit nu en in de toekomst te realiseren vinden we in het jaarverslag van ProRail5 belangrijke ontwikkelingen, 
de impact daarvan alsmede de (toekomstige) strategieën. Daarnaast vinden we in de studie ‘Overstappen naar 
2040: Flexibel en Slim OV6’ met bijbehorende kamerbrief7 interessante aanknopingspunten. 
ProRail staat voor ‘het verbinden van mensen, steden en bedrijven per spoor, 
nu en in de toekomst’. ProRail maakt ‘aangenaam reizen en duurzaam vervoer 
mogelijk’. ProRail heeft de ambitie om reistijd te verkorten tussen 
economische kerngebieden in Nederland, real-time voorzieningen te 
ontwikkelen en wet- en regelgeving aan te passen voor meer innovatieve 
mobiliteitsdiensten. ProRail streeft daarmee naar een duurzame mobiliteit 
voor heel Nederland, in een wereld die steeds sneller lijkt te gaan. Met name 
technologische en sociale ontwikkelingen bieden de komende decennia kansen 
om deze mobiliteits- en duurzaamheidsopgaven aan te pakken. 
Vervoersmiddelen bewegen steeds autonomer (zelfrijdende voertuigen) en 
                                                           
5 Zie www.jaarverslagprorail.nl/ 
6 Zie www.overstappennaar2040.nl 
7 Zie www.rijksoverheid.nl/documenten/kamerstukken/2016/12/15/toekomstbeeld-openbaar-vervoer-2040-overstappen-naar-2040 
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kennen steeds schonere en veiligere technieken. Digitale toepassingen (o.m. big data) bieden de reiziger meer 
mogelijkheden om de deur-tot-deur-reis optimaal te plannen. Het delen van individueel vervoer wordt steeds 
gemakkelijker en het bestaande onderscheid tussen openbaar en individueel vervoer maakt plaats voor een 
combinatie van grootschalig collectief vervoer en kleinschalig vraaggericht vervoer. In de studie ‘Overstappen 
naar 2040: Flexibel en Slim OV’ hebben rijk, provincies, metropoolregio’s, vervoerders en ProRail een visie 
ontwikkeld op de rol van openbaar vervoer in 2040. Belangrijk uitgangspunt is dat niet de modaliteit voorop staat, 
maar de snelheid, het gemak, de betrouwbaarheid en de betaalbaarheid waarmee de reiziger van A naar B komt. 
Samengevat komt men uit op de volgende acht vertrekpunten voor openbaar vervoer richting 2040: 
• Van openbaar vervoer naar mobiliteit (openbaar vervoer wordt geïntegreerd in de mobiliteitsketens van 
reizigers). 
• Nieuwe mobiliteit bieden bij geringere vraag (zorgdragen dat er flexibel, vraaggericht vervoer beschikbaar 
komt in die situaties waar vraag naar en aanbod van klassiek openbaar vervoer te kort schieten). 
• Sneller verbinden van economische kerngebieden (zorgen voor snelle verbindingen tussen economische 
kerngebieden door Nederland en over grens om zo bij te dragen aan een versterking van de concurrentiekracht 
van de Nederlandse economie). 
• Versterken en integreren openbaar vervoer in stedelijke regio’s (versterken grootschalig collectief vervoer 
om bereikbaarheid en leefbaarheid in en rondom drukke steden/stedelijke regio’s te garanderen). 
• Regionale centra en middelgrote steden blijven verbinden (beschikbaarheid van een mobiliteitsnetwerk dat 
alle regio’s in 2040 verbindt). 
• Verder verduurzamen (verduurzamen mobiliteit noodzakelijk, vandaar inzet op sterker collectief vervoer om 
klimaat- en luchtkwaliteitsdoelen te halen). 
• Innovatie aanjagen (stimuleren innovaties gericht op bereikbaarheid grote steden, flexibele vraaggerichte 
mobiliteit, kostenreductie in infrastructuur, materieel en exploitatie). 
• Slimmer samenwerken en financieren (samenwerking over grenzen van modaliteiten en beleidsvelden heen 
versterken om goede en betaalbare deur-tot-deurreis mogelijk te maken). 
 
Impact voor ProRail 
De grote technologische, economische, ruimtelijke en sociale veranderingen om ons heen stellen het spoor en 
daarmee ProRail voor nieuwe uitdagingen. De ontwikkeling naar veilige, schone, stille en betaalbare zelfrijdende 
auto’s en de ontwikkeling van ‘elektrische scheidingslassen spoor’ (ETS Spoor) leiden ertoe dat het spoor haar 
plek in de mobiliteit van de toekomst moet bepalen. Tegelijkertijd bieden deze ontwikkelingen ook kansen.  Met 
name de snelle ontwikkeling van digitale technologie biedt volop kansen voor het spoor. 
 
Welke strategieën worden aangewend 
ProRail streeft naar een verdere professionalisering en verbetering van de processen in de keten. Met het 
ketenmanagement borgt ProRail het principe van continue verbetering. Het te leveren product staat centraal en 
alle activiteiten in de keten zijn op dat product gericht. Dit vereist deskundigheid van medewerkers en 
ondersteuning vanuit leiderschap.  
ProRail heeft daartoe de volgende concrete strategische doelstellingen geformuleerd: 
1. Veilig spoor: veiligheid op 1 door het terugdringen van roodseinpassages, het beperken van het aantal riskante 
en onbeveiligde overwegen en voorwaarden scheppen voor veilig werken. 
2. Betrouwbaar spoor: voorkomen van vermijdbare storingen, door meer en preventief (prestatiegericht) 
onderhoud te laten plegen aan het spoor, alert te reageren bij verstoringen (o.m. door te werken met 
interventieteams, (door)ontwikkeling Meldkamer Spoor) en scherpe analyse te maken van terugkerende 
(impactvolle) storingen. 
3. Punctueel spoor: 95%, niet lager dan 85% door een goed uitvoerbare dienstregeling en door de prestaties op 
het spoor samen met vervoerders te verbeteren en zo bij te dragen aan een verdere verbetering van de 
beschikbaarheid van het spoor. 
4. Duurzaam spoor: forse vermindering CO2-emissie (CO2-ladder 5), efficiënter energieverbruik door meer 
innovatieve spoortechnologie in te zetten, duurzame materialen te gebruiken, duurzame stations (denk aan 
overgang naar ledverlichting, gebruik slimme sensoren en dimmers) te ontwikkelen, te kijken of opwekken 
van energie mogelijk is op de assets die ProRail bezit (denk aan geluidsschermen, spoorbermen). In feite 
komen in duurzaam spoor de duurzaamheidsthema’s samen: duurzaam reizen, duurzaam leven en duurzaam 
werken (ProRail, 2016). 
5. Transparantie: zichtbaar maken wat we doen, waarom en met welk resultaat richting onze stakeholders en 
richting samenleving, o.m. door onze dagelijkse prestaties te laten zien via een online dashboard. 
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Naast de bovengenoemde strategische doelstellingen werkt ProRail actief aan een veilige, prettige leefomgeving 
in en om het spoor. Ze wil een goede buur zijn en zet zich in om onder andere overlast zoals geluid en trillingen 
langs het spoor te verminderen. 
2.4 Rijkswaterstaat 
Belangrijkste ontwikkelingen 
De belangrijkste ontwikkelingen, impact daarvan en de strategieën naar aanleiding 
daarvan zijn bij Rijkswaterstaat te vinden in de zogenaamde Netwerkbeheervisie 
RWS (Rijkswaterstaat, 2017). Deze bevat de langetermijnvisie voor het 
ontwikkelen en beheren van de netwerken (het hoofdwatersysteem, het 
hoofdvaarwegennet en het hoofdwegennet) waarbij de duurzame leefomgeving het 
fundament is en de informatievoorziening de verbindende schakel. De belangrijkste 
ontwikkelingen die RWS daarbij voorziet zijn verdeeld over drie categorieën, A) 
verandering in taken, minder budget, B) technologische ontwikkelingen en C) 
nieuwe manieren van samenwerking. We lopen de [18] ontwikkelingen hierna kort 
langs. 
Bij verandering van taken gaat het om [1] het feit dat RWS als 
uitvoeringsorganisatie van het ministerie van Infrastructuur en Waterstaat een 
breder takenpakket heeft gekregen (meer focus op duurzaamheid, circulaire 
economie en leefomgeving) waarbij er [2] sprake is van een veranderend speelveld: veel taken en bevoegdheden 
zijn overgeheveld naar provincies en gemeenten. Daardoor ontstaat [3] meer behoefte aan horizontale 
samenwerking met publieke en private partners. Daarbij is er sprake van [4] een schaarste aan technische kennis 
die kan leiden tot meer concurrentie of juist meer samenwerking. Daarnaast leidt de teruglopende financiering 
vanuit de overheid tot [5] meer bottom-up initiatieven en alternatieve financieringsbronnen (zoals bijvoorbeeld 
crowdfunding). Dat vraagt om [6] een vernieuwde relatie met de burger en met de [7] groeiende tweedelingen 
(rijk en arm, hoog- en laagopgeleid) om specifieke gebruikersgroepen beter in beeld te hebben. Tot slot [8] blijkt 
de ontwikkeling van mobiliteit van personen en transport van goederen minder goed voorspelbaar door de 
economische situatie en technologische- en maatschappelijke ontwikkelingen. 
Bij technologische ontwikkelingen gaat het allereerst om het feit dat RWS als werkgever te maken heeft met [9] 
hernieuwde waardering van vakmanschap en de professionaliteit van de werknemer. Tegelijkertijd [10] voltrekt 
zich snel en simultaan een veelheid aan technologische ontwikkelingen (smart mobility, Internet of Things, 
robotisering, sensortechnologie). Met in haar kielzog de [11] enorm toenemende beschikbaarheid van informatie 
(big data) en een steeds verdergaande roep om transparantie van de overheid. En [12] noodzaak tot meer cyber 
security en privacy. Daarnaast [13] nemen goederenvervoer, synchromodaliteit8  en het denken in logistieke 
processen een prominentere positie in als perspectief voor het netwerkbeheer. 
Bij nieuwe manieren van samenwerken tot slot [14] treedt er een differentiatie op in de samenwerkingsvormen 
met de markt en andere partijen (meer horizontale samenwerkingsvormen en meer flexibilisering). Daarnaast [15] 
krijgt RWS te maken met oligopolisering in belangrijke marktsegmenten. Een [16] energietransitie is op handen 
die gevolgen heeft voor het mobiliteitssysteem en tegelijkertijd een grote ruimtelijke opgave betekent. En [17] de 
(IT) markt zal zich meer op sociaal ondernemerschap en maatschappelijke doeleinden richten. En tenslotte is er 
[18] de veranderende rol en positie van de EU. 
 
Impact voor RWS 
De richtinggevende ontwikkelingen vragen om een verandering in het werken van RWS. Een verandering die 
gebaseerd is op: 
• Flexibel kunnen inspelen met de infrastructuur op veranderende maatschappelijke eisen, nieuwe 
uitvoeringsmogelijkheden en gewenste gebiedsontwikkelingen. 
• Sturen op kwaliteit van de leefomgeving. 
                                                           
8 Synchromodaliteit heeft betrekking op een naadloos netwerk met als doel transport zo efficiënt en duurzaam mogelijk te laten verlopen, onafhankelijk van 
modaliteit. 
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• Gebruikmaken van de toenemende rol van informatievoorziening. 
• Samenwerken vanuit een gebiedsgerichte aanpak en via alliantievorming. 
• Adaptief werken. 
De positie van RWS verandert daarbij door twee belangrijke bewegingen: een (horizontale) beweging van 
beheerorganisatie naar brede uitvoeringsorganisatie van het ministerie en een (verticale) beweging waarbij RWS 
meer gaat opereren als netwerkpartner in samenhang op verschillende schaalniveaus (internationaal, nationaal en 
regionaal). 
 
Welke strategieën worden aangewend 
Met de nieuwe organisatiestrategie, genaamd Koers 2020, wil RWS snel en flexibel inspelen op de 
maatschappelijke vraagstukken van deze tijd. Medewerkers werken klantgericht samen aan maximale 
maatschappelijke meerwaarde. Duurzaamheid en leefomgeving, informatievoorziening en slimme mobiliteit 
vormen daarbij ‘het nieuwe werk’ van Rijkswaterstaat. Bouwstenen voor de werkwijze zijn optreden als één 
Rijkswaterstaat, zakelijk samenwerken, kennis & vakmanschap en wendbaar zijn. 
Door samen te werken als één organisatie wil RWS herkenbaar zijn en blijven naar de buitenwereld. Het (blijvend) 
verbeteren van de werkprocessen via de KR8-methodiek (processen steeds ijken op klantwaarde en verspilling) 
en verder werken aan dienend leiderschap, met het accent op de menselijke kant, zijn daarbij belangrijke 
prioriteiten.  Zakelijk samenwerken (professioneel zijn, elkaar durven aanspreken en gericht blijven op het 
resultaat) is de sleutel om zowel binnen de eigen organisatie als op een divers speelveld succesvol samen te werken 
aan gemeenschappelijke opgaven. Om ook in de toekomst succesvol te zijn, blijft kennis & vakmanschap van 
groot belang. RWS kent daarbij een uitdagende opgave: de gemiddelde leeftijd is hoog en leidt de komende 10 
jaar tot een grote uitstroom van ervaren collega’s. Tegelijkertijd moet er geconcurreerd worden met werkgevers 
in een krappe arbeidsmarkt. Proactief investeren in werving en ontwikkeling van (jonge) medewerkers en in 
kennisoverdracht is daarom van belang. Tot slot moet RWS wendbaar zijn om tijdig te kunnen inspelen op de 
ontwikkelingen in een veranderende wereld, waarbij RWS wendbaarheid definieert als het vermogen van een 
organisatie zich met haar producten, diensten en processen continu en snel aan te passen aan nieuwe 
omstandigheden. 
2.5 Schiphol 
Belangrijkste ontwikkelingen 
De belangrijkste ontwikkelingen, impact daarvan en de strategieën naar aanleiding daarvan zijn bij de Schiphol 
Group voornamelijk te vinden in het jaarverslag van 2016 en de strategie 2016-2020 getiteld ‘De kracht van de 
mainport’. Schiphol signaleert ontwikkelingen binnen een drietal thema’s; A) maatschappelijke en economische 
ontwikkelingen, B) ontwikkelingen in het kader van de versterking van de concurrentiepositie en C) overige 
ontwikkelingen. We lopen de [17] ontwikkelingen hierna kort langs.  
Bij de maatschappelijke en economische ontwikkelingen gaat het allereerst om 
[1] de globalisering waarbij de maatschappij op economisch en sociaal vlak 
steeds internationaler wordt. Daarnaast is er [2] de verstedelijking, de vorming 
van stedelijke regio’s die zich zowel in Nederland als in de wereld voltrekt. Ook 
zijn er [3] nieuwkomers in het internationale verkeer te constateren zoals bv de 
inwoners van China. Daarnaast is [4] tijd steeds kostbaarder en worden 
daarentegen [5] vliegtickets steeds goedkoper. Nederland is steeds populairder 
als bestemming waardoor er sprake is van [6] een groei van het inkomend 
toerisme tegen de achtergrond overigens van [7] schaarste van de capaciteit op 
Schiphol. 
Als het om de ontwikkelingen in het kader van de versterking van de 
concurrentiepositie gaat wordt allereerst [8] concurrentie vanuit het Midden-
Oosten gesignaleerd. Daarnaast [9] neemt de concurrentie voor de zogenaamde 
netwerkcarriers toe, [10] evenals het hub-to-hubverkeer9. De [11] schaarste aan 
                                                           
9 De netwerkcarriers zijn de vrachtvervoerders en het hub-to-hubverkeer gaat over de overstappers. 
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capaciteit door de toename van het luchtverkeer geldt ook voor veel andere grote luchthavens en tot slot verandert 
de actieradius van vliegtuigen door [12] de inzet van een nieuw type vliegtuigen. 
Bij de overige ontwikkelingen gaat het om [13] on- en offline shoppen die het consumentengedrag veranderen en 
[14] digitalisering en innovatie waardoor nieuwe marktpartijen en producten zich in hoog tempo aandienen. 
Daarnaast [15] verandert mobiliteit (zelfrijdende auto, autodelen, nieuwe businessmodellen) en stelt [16] de Brexit 
Schiphol voor potentiële uitdagingen op het gebied van connectiviteit en douanecontroles voor zowel vracht als 
bagage. Tenslotte heeft een meer [17] duurzame luchtvaart ook consequenties voor de luchthavens. 
 
Impact voor Schiphol 
De ontwikkelingen betekenen onder meer dat Schiphol eerder de afgesproken grenzen aan de groei bereikt (al in 
2017) en daardoor de vraag naar luchtvervoer niet volledig kan accommoderen. Dat heeft gevolgen voor de klanten 
van Schiphol maar ook voor de Nederlandse economie. Lelystad Airport zal (vanaf 2019) een deel van de vraag 
naar met name vakantievluchten moeten kunnen opvangen en daarnaast is de verwachting dat door grotere 
vliegtuigen en een hogere bezettingsgraad toch het aantal passagiers op Schiphol zal blijven stijgen. Daarmee blijft 
het langetermijnperspectief gezond, ondanks de sterke concurrentie op sommige terreinen, vooral dankzij de 
hubfunctie gecombineerd met de aantrekkingskracht van Nederland en met name de metropoolregio Amsterdam. 
Voor de verdere toekomst van de luchtvaart in Nederland is een brede en gedegen doorgronding van de rol en het 
belang van de luchtvaart voor de samenleving een vereiste, inclusief de eventuele bijdrage aan toekomstige 
maatschappelijke uitdagingen. Zowel Schiphol als het kabinet ontwikkelen in dat kader een visie op de luchtvaart 
en haar rol in de maatschappij na 2020. Dit vereist van zowel Schiphol als de overheid in brede zin een integrale 
benadering en aanpak. Zowel de huidige sterke groei als de toekomstige (maatschappelijke) uitdagingen vragen 
veel van zowel Schiphol als haar stakeholders, waarover hierna meer.  
 
Welke strategieën worden aangewend 
Centraal in de strategie staat de versterking van de Mainport Schiphol om Nederland optimaal te verbinden met 
de rest van de wereld en zo een bijdrage te leveren aan de welvaart en het welzijn in Nederland en daarbuiten. De 
strategie is vervat in een vijftal thema’s: de beste verbindingen, een aantrekkelijke luchthaven, een toplocatie, een 
sterke groep en duurzaamheid & veiligheid als basisvoorwaarde. 
Uitstekende infrastructurele verbindingen en voldoende capaciteit zijn nodig om het verbindingennetwerk te 
kunnen blijven faciliteren. Zogenaamde witte (nog niet ontsloten bestemmingen) en grijze vlekken (onvoldoende 
ontsloten bestemmingen) zouden moeten worden aangesloten op het netwerk. Selectieve groei is mogelijk door 
migratie van met name vakantievluchten naar de regionale luchthavens waardoor op Schiphol meer ruimte ontstaat 
voor het mainport gebonden verkeer. De ontwikkeling en bouw van een nieuwe pier en terminal dragen tevens bij 
aan het vergroten en beter benutten van de capaciteit. Daarnaast zijn er mogelijkheden om de bereikbaarheid verder 
te verbeteren door een (nog) fijnmaziger spoor- en wegennet en meer en betere parkeergelegenheid. 
Schiphol wil de Europese voorkeursluchthaven van reiziger en luchtvaartmaatschappij blijven en ervoor zorgen 
dat internationale ondernemingen zich hier willen vestigen. Daartoe moet bijvoorbeeld het project ‘gate process 
innovation’ het comfort van de (oudere) passagier verder verbeteren. Schiphol wil een ‘digitally enabled airport’ 
worden die de reiziger van voordeur tot aan gate op een soepele en betrouwbare manier begeleidt. ‘Hackatons’ 
worden georganiseerd om ideeën op te doen hoe de grote hoeveelheden digitale gegevens op een verantwoorde 
manier te ontsluiten en op interessante manieren te combineren. Via bijvoorbeeld ‘self service drop off points’ wil 
Schiphol de dienstverlening aan de luchtvaartmaatschappijen verder verbeteren tegen lagere kosten. Daarbij wordt 
de basisinrichting van de bestaande en nieuwe voorzieningen zo flexibel mogelijk gehouden zodat steeds op de 
specifieke wensen van een luchtvaartmaatschappij kan worden ingespeeld. Met ‘smart operations’ en 
‘collaborative decision making’ wil Schiphol de rol als regisseur vergroten en de betrouwbaarheid en efficiency 
bij de afhandeling van vliegtuigen verder verbeteren. Met ‘e-freight’ wil Schiphol samen met de douane goederen 
efficiënter klaren zodat logistieke ketens in het vrachtverkeer verder worden verbeterd. 
De Mainport Schiphol wil een toplocatie blijven, draaischijf voor passagiers en goederenstromen, een logistiek 
knooppunt midden in de metropoolregio van de Nederlandse delta. Bijvoorbeeld via het concept Airportcity 3.0 
dat voorziet in investeringen in een prettige werkomgeving door kwalitatieve aanpassingen in de publieke ruimte 
(zoals het atrium in het nieuwe gebouw The Base). Maar ook door mee te gaan in de ontwikkelingen in de 
vastgoedmarkt door rekening te houden met ‘het nieuwe werken’ en door kortere en flexibele huurcontracten aan 
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te bieden in gebouwen die multi-purpose en duurzaam zijn. Schiphol wil samen optrekken en ervoor zorgen dat 
de hele regio zich verder ontwikkelt als een logistiek centrum, bijvoorbeeld door deel te nemen aan de Amsterdam 
airport area, een samenwerkingsverband van publieke en private partijen dat zich inzet voor de internationale 
promotie van de metropoolregio Amsterdam. 
Schiphol wil een sterke groep blijven door te investeren in het menselijk kapitaal en door het beste te halen uit het 
samenspel van de luchthaven Schiphol, de regionale luchthavens en de internationale activiteiten van de groep. 
Schiphol is een ‘high performance organization’, een lerende organisatie waar iedere medewerker in staat is 
zichzelf te ontwikkelen, verder durft te gaan, vitaal en mobiel is en zich bewust is van het publiek belang dat de 
organisatie dient. Schiphol blijft op zoek naar internationale deelnames, zoals die met John F. Kennedy 
International Airport en Aeroport de Paris, om de positie van de mainport te verbeteren en nuttige ervaring op te 
doen met andere businessmodellen. Ook met integrale capaciteitsplanning wil Schiphol de groep versterken, 
integrale coördinatie van de volledige keten van aanvoerwegen, parkeren, terminal en gates. Daarnaast wil 
Schiphol lef tonen en vooruit durven kijken om een nieuwe impuls te geven aan de traditie van innovatie, daartoe 
aangezet door de concurrentieverhoudingen en toenemende druk op de bestaande capaciteit. Schiphol wil een 
proeftuin zijn voor nieuwe technologie en duurzame groei. 
De laatste pijler betreft twee uitgangspunten bij alles wat Schiphol doet: duurzaamheid en veiligheid. Als een high 
reliability organization (een organisatie die zich bewust is van de risico’s en de complexiteit waarin het opereert) 
wil Schiphol zich inzetten voor een ‘just culture’, een werkcultuur waarin het maken van fouten wordt gezien als 
een mogelijkheid om te leren. Daarbij heeft Schiphol altijd de lange termijn voor ogen en wil zij blijvende waarde 
creëren met de juiste balans tussen people, profit en planet. 
Met voorgaande strategie wil Schiphol niet alleen een antwoord formuleren op de trends en ontwikkelingen, maar 
ook de belangen van haar stakeholders dienen. Daartoe voert Schiphol een continue dialoog met een groot aantal 
van hen, variërend van sectorpartners en overheden tot medewerkers en omwonenden. In een zogenaamde 
materialiteitsmatrix zet Schiphol periodiek het belang van stakeholders af tegen het belang dat Schiphol zelf hecht 
aan onderwerpen. Naast ‘gewoon’ stakeholdermanagement doet Schiphol ook aan strategisch 
omgevingsmanagement, waarbij proactief issues en stakeholders worden gescand om vroegtijdig gezamenlijk aan 
oplossingen te kunnen werken. Belangrijke waarde hecht Schiphol tenslotte aan de invulling van de zogenaamde 
‘corporate responsibility’, om ervoor te zorgen dat ook in de toekomst veilig en met een goed geweten gevlogen 
kan worden. Daartoe is Schiphol onder meer gestart met het monetariseren van impact waardoor naast het principe 
van ‘total cost of ownership’ (gebruikskosten van de gehele levensduur in kaart) tevens een prijskaartje wordt 
gehangen aan niet-financiële impact zoals impact op het natuurlijk en sociaal kapitaal.  
2.6 Vitens 
Belangrijkste ontwikkelingen 
De belangrijkste ontwikkelingen, impact daarvan en de strategieën naar aanleiding daarvan zijn bij Vitens te 
vinden in de Vitens Strategie 2018-2020 en de Lange termijnvisie op onze infrastructuur 2016-2040. Daarnaast 
geeft ook de Innovatie- en onderzoeksagenda: Next Generation Drinkwater voor later, 2018-2022 een doorkijk in 
ontwikkelingen, impact alsmede strategieën om hiermee om te gaan. 
De wereld waarin wij opereren, verandert continu. Technologische ontwikkelingen volgen elkaar in snel tempo 
op. De roep om duurzaamheid en een gezonde leefomgeving kan niet meer worden 
genegeerd. Het klimaat wordt extremer. Fysische omstandigheden die de kwaliteit en 
beschikbaarheid van voldoende bronnen veranderen. Tegelijkertijd trekt de economie 
aan. Steden groeien en worden dichter en drukker, waar landelijke regio’s juist vergrijzen 
en krimpen. Hoe snel en in welke mate weten we niet precies (Vitens, 2016). 
De drinkwaterinfrastructuur moet zich voortdurend kunnen aanpassen aan veranderingen 
in de samenleving. Sociale, economische en fysische trends bepalen hoe de infrastructuur 
moet worden ontwikkeld, onderhouden en beheerd. Vitens ziet als trends en 
ontwikkelingen die raken aan de drinkwaterinfrastructuur: 
 
1. Drinkwatertrends 
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• Onzekere vraagontwikkeling mede als gevolg van het feit dat vraag afhankelijk is van factoren als 
economie, demografie, watergedrag en technologie; vraag verschilt daarnaast per regio. 
• Afname verbruik per inwoner (een laag huishoudelijk gebruik als gevolg van zuinigere apparaten en 
bewustwording door duurzaamheidscampagnes). 
2. Fysische en ruimtelijke trends 
• Toenemende ruimtedruk (drinkwaterinfrastructuur legt claim op ruimte, waarbij soms functies elkaar 
kunnen versterken, maar het kan ook conflict betekenen daar waar belangen tegengesteld zijn; de 
drinkwaterinfrastructuur moet in balans met omgeving worden ingepast). 
• Achteruitgang grondwaterkwaliteit (deels vanwege vervuilde bronnen, deels vanwege dat het deel 
oppervlaktewater in het grondwater groter wordt). 
• Natuur als onderdeel van de samenleving (wederzijds rekening houden met effecten die 
drinkwaterinfrastructuur heeft op natuur en ecologie; ook door stakeholders wordt dit belang 
onderstreept). 
• Klimaatverandering met daardoor meer neerslag, hogere temperaturen en meer verdamping; 
klimaatverandering heeft invloed op kwaliteit grondwater en oppervlaktewater. 
3. Maatschappelijke trends 
• Digitalisering en beschikbaarheid nieuwe technologieën (geven kansen om drinkwaterinfrastructuur 
slimmer, efficiënter en transparanter te maken). 
• Deregulering, decentralisatie en zelfvoorzienende burger (de complexe netwerksamenleving eist in 
toenemende mate transparantie over keuzes en publiek verantwoordelijk gedrag van het 
drinkwaterbedrijf; parallel daaraan vindt besluitvorming steeds meer plaats op regionaal en lokaal niveau, 
waardoor nieuwe relaties ontstaan tussen overheden, maatschappelijk middenveld en private sector). 
• Verduurzaming, circulaire economie. 
• Meer aandacht voor gezondheid en eigen veiligheid. 
 
Impact voor Vitens 
Verschillende ontwikkelingen beïnvloeden de vraag naar en het aanbod van drinkwater, maar zijn lastig te 
voorspellen. Die onzekerheid brengt risico’s met zich mee voor een infrastructuur die doorgaans een lange 
levensduur kent. Aangegeven wordt dat het ook noodzakelijk is dat de drinkwaterinfrastructuur ook snel(ler) moet 
kunnen reageren. 
Naast bovengenoemde onzekerheid, wordt ook aangegeven dat niet alles onzeker is. Ook in de toekomst zal nog 
steeds een basishoeveelheid drinkwater geleverd moeten worden. Er zal daarom een betrouwbare infrastructuur 
nodig blijven. 
 
Welke strategieën worden aangewend 
Vandaar dat Vitens kiest voor veerkracht als strategie. Met een veerkrachtige infrastructuur is Vitens in staat om 
te gaan met risico’s. Veerkracht krijgen we door robuustheid en flexibiliteit slim te combineren. Een robuuste 
infrastructuur kent een lange levensduur en is niet of weinig onderhevig aan veranderingen. Kenmerken van 
robuust zijn redundantie, maatwerk en duurzame functiecombinaties. Een flexibele infrastructuur zorgt er 
daarentegen voor dat onzekere veranderingen kunnen worden opgevangen, omdat er snel en gemakkelijk naar 
andere oplossingen kan worden geschakeld. Kenmerken van flexibiliteit zijn uniformeren, standaardiseren, 
complexiteit reduceren, adaptief vermogen en relatief korte levensduur. Oplossingen die onze infrastructuur 
flexibeler maken, kunnen tevens de robuustheid vergroten – en vice versa. De combinatie van beide maakt Vitens 
veerkrachtig. 
Als instrumenten voor veerkracht worden genoemd: 
• Integraal werken (rekening houden met andere belangen in de gebieden waarin we grondwater onttrekken 
door te investeren in duurzame relaties met (lokale) gebiedspartners, open te staan voor functiecombinaties, 
proactief de samenwerking opzoeken binnen de invloedssfeer van onze drinkwatervoorziening), in balans met 
de omgeving (met samenwerkingspartners dialoog aangaan om effecten van waterwinning op watersysteem 
zo klein mogelijk te maken, bewust omgaan met schaarse grondstoffen en verduurzamen). 
• Snel en adaptief ontwikkelen, beheren en onderhouden (ook samen met stakeholders) 
• Benutten van nieuwe technologie (allereerst door van regie op techniek naar zelfregulerende techniek te gaan, 
daarnaast zet Vitens in op meer data gestuurd werken).  
• Klant centraal in dienstverlening en communicatie (vlekkeloos proces, in één keer en op tijd) 
• Complexiteit reduceren (door de afhankelijkheid van lokaal beschikbare bronnen en de diversiteit aan assets 
te verkleinen en de waterverdeling te vereenvoudigen) 
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• Organisatieontwikkeling gericht op combinatie van robuust én slim flexibel zijn; van ambacht naar data-
gedreven organisatie (beter schakelen tussen verschillende schaalniveaus en belanghebbenden zodat continu 
beste afweging wordt gemaakt tussen kosten, prestaties en risico’s; dit impliceert grenzen verleggen en 
intensiever intern en extern samenwerken). 
Stakeholders geven Vitens tot slot als belangrijkste boodschap mee: ‘houdt de blik naar buiten gericht’. 
2.7 Conclusie 
Ontwikkelingen en impact 
In Tabel 1 hieronder volgt een beknopte weergave van de trends die door de NGinfrapartners als belangrijkste 
benoemd worden, opgedeeld in een zevental categorieën (Yüksel, 2012) 10 . Alle partners besteden in hun 
jaarverslag aandacht aan het beschrijven van de belangrijkste trends in hun omgeving, soms expliciet, soms 
verdisconteerd in strategische aandachtspunten en/of keuzes. Veel organisaties volgen tegelijkertijd een groot 
aantal ontwikkelingen en als een trend in het jaarverslag niet benoemd wordt zegt dat niet dat de organisatie hier 
geen rekening mee houdt. Desondanks is het interessant om hier te constateren dat de NGinfrapartners verschillen 
in welke trends ze als het meest belangrijk bestempelen. 
 
 
Tabel 1: Kernthema’s trends 
 
Als we de ontwikkelingen en impact van NGinfrapartners met elkaar vergelijken dan valt allereerst op dat ze - 
zeker waar het ontwikkelingen en impact betreft - vrijwel uniform aangeven dat de wereld om hen heen continu 
en vooral steeds sneller verandert. Er is dus sprake van een steeds grotere - in ieder geval ervaren - 
onvoorspelbaarheid van externe ontwikkelingen, die zich ook nog eens heel snel opvolgen. 
 
Op de tweede plaats valt op dat de NGinfrapartners sterk overeenkomen in wat ze als belangrijkste ontwikkelingen 
benoemen: digitalisering en duurzaamheid. Voor wat betreft digitalisering gaat het om een veelheid aan 
technologische veranderingen die zich snel, simultaan en soms disruptief voltrekt. ICT wordt daarbij gezien als 
een ‘general purpose technology’. Alhoewel er naast ICT zeker nog andere nieuwe technologieën zijn, wordt ICT 
gezien als de ‘key enabler’ voor bijna alle ‘key enabling technologies’. Hierdoor heeft ICT een enorme impact op 
de structuur en het functioneren van de infrabeheerders; sterker op het functioneren van de Nederlandse economie 
(AWTI, 2015). De digitalisering, de beschikbaarheid van nieuwe technologieën alsmede de toenemende 
beschikbaarheid van informatie (big data) bieden kansen om de infrastructuur en de onderliggende processen 
slimmer, efficiënter en transparanter te maken. Tegelijkertijd geven vrijwel alle NGinfrapartners aan dat de 
digitalisering ook uitdagingen met zich meebrengt zoals mogelijke kwetsbaarheid door een (te grote) ICT-
afhankelijkheid (met eventueel gevolgen voor de continuïteit), cyber security en privacy. 
                                                           
10 Gebaseerd op: Schiphol jaarverslag 2016 p. 27-30, Vitens jaarverslag 2017 p. 9 en strategie 2018-2020 p. 7, Havenbedrijf Rotterdam jaarverslag 2016, p. 30-
32, Alliander jaarverslag 2016 p. 17-18, Rijkswaterstaat kerndocument netwerkbeheervisie, p. 9-12 en ProRail Beheerplan 2017 (geen specifieke pagina’s). 
Politiek Economisch Sociocultureel Technologisch Ecologisch Juridisch Demografisch
Transparantie Digitalisering Duurzaamheid
Lage groei Digitalisering
Concurrentie
Transparantie Digitalisering Duurzaamheid
Decentralisatie Financiering Professionaliteit EU Technici
Duurzaamheid Tweedeling
Brexit Digitalisering Duurzaamheid Urbanisatie
Concurrentie Tijd schaarser On-line shoppen
Bodemgebruik Transparantie Digitalisering Duurzaamheid Toezicht
Eisen klanten
Globalisering
Energietransitie
Energietransitie
Afnemenende voorspelbaarheid mobiliteitsbehoefte
Energietransitie
Schiphol
Vitens
Havenbedrijf 
Rotterdam
Alliander
Rijkswaterstaat
ProRail
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Bij duurzaamheid hebben alle NGinfrapartners aandacht - mede als gevolg van internationale klimaatafspraken - 
voor een verduurzaming van de Nederlandse samenleving en de economie. De energietransitie heeft grote impact 
op de wijze waarop nu en naar de toekomst toe de energievoorziening en daarmee de energie-infrastructuur eruit 
zal zien (denk aan forse investeringen om energienetwerken geschikt te maken voor veranderingen). Daarnaast 
heeft de energietransitie gevolgen voor het huidige mobiliteitssysteem.  Tevens gevoed door een toenemende 
verstedelijking wat druk legt op de bereikbaarheid en leefbaarheid daar, terwijl landelijke regio’s daarentegen 
vergrijzen en krimpen. Dat betekent dat er een grote ruimtelijke opgave ligt. Daarnaast is er ook sprake van een 
toenemende ruimtedruk, waarbij functies elkaar soms versterken maar soms ook vanwege tegengestelde belangen 
uitmonden in conflict. Tot slot leidt een meer duurzame samenleving en economie (hergebruiken, vergroenen en 
verschonen van energie, zelf produceren van energie en dit onderling uitwisselen) tot een verandering van 
economische bedrijfsmodellen. 
 
Voornamelijk als het gaat om politieke, socioculturele, juridische en demografische ontwikkelingen zijn er 
verschillen tussen wat de NGinfrapartners vermelden als belangrijke ontwikkelingen. Rijkswaterstaat stelt dat de 
netwerksamenleving alsmede het veranderend speelveld (overheveling taken en bevoegdheden van centrale naar 
provinciale, regionale en lokale overheid) maakt dat er meer behoefte is aan zowel horizontale als verticale 
samenwerking (met publieke en private partners, over de grenzen van beleidsvelden). Ook noemt ze als gevolg 
van teruglopende overheidsfinancieringen de opkomst van alternatieve financieringsbronnen. Een belangrijke 
demografische ontwikkeling is volgens Rijkswaterstaat dat de arbeidsmarkt verandert onder invloed van 
geopolitieke ontwikkelingen, veranderende arbeidsverhoudingen, snelle en onvoorspelbare technologieën. Er 
wordt andere kennis en vaardigheden verwacht van werknemers, er is sprake van een schaarste aan mensen met 
technologische kennis en van mensen wordt meer flexibiliteit verwacht. Met andere woorden er zal steeds slimmer 
moeten worden samengewerkt en gefinancierd. Vitens stelt dat een juridische ontwikkeling is dat de mate van 
toezicht in de toekomst zal toenemen. Vitens, Alliander en ProRail stellen dat de vraag naar transparantie steeds 
verder toeneemt, en Vitens merkt hierbij op dat klanten steeds hogere eisen stellen. 
 
We besluiten deze analyse met de opmerking dat ondanks dat de NGinfrapartners tot op zekere hoogte dezelfde 
ontwikkelingen op de radar hebben staan, de impact van deze ontwikkelingen vanzelfsprekend een andere kan 
zijn, gelet op de ‘strategische ruimte’ van de infrabeheerder gegeven rol en positie, taken en relatie naar omgeving. 
 
Strategieën 
Uit de documentanalyse komt naar voren dat alle NGinfrapartners in een complex(er) krachtenveld, in een snel 
veranderende omgeving en met (meer) oog voor de samenleving voor de uitdaging staan om samen met andere 
partijen te werken aan oplossingen voor huidige en toekomstige maatschappelijke vraagstukken. Alertheid en 
aanpassingsvermogen zijn daarbij essentieel. Het bovengenoemde maakt dat alle NGinfrapartners elementen in 
hun strategie hebben zitten die ingaan op [1] innovatie en innovatief vermogen, [2] een efficiënte maar 
tegelijkertijd wendbare, flexibele, adaptieve organisatie en [3] een goede dialoog met klanten en stakeholders. 
Innovatie en innovatief vermogen, veelal onder invloed van en dankzij ICT, dragen bij aan een meer duurzame, 
klimaat neutrale samenleving enerzijds, organisatie anderzijds. Innovatie draagt onder meer bij aan het efficiënter 
organiseren (slimmer en beter), een verdere verbetering van processen, een verdere integratie van ketens en tot 
slot levert het schaalvoordelen op door samenwerking. Daarnaast is het aanjagen van innovatie noodzakelijk om 
met creatieve oplossingen te komen voor het behoud van een goede concurrentiepositie, een adequate 
bereikbaarheid en leefbaarheid van (economische kerngebieden in) Nederland en een adequate verbinding van 
regio’s in Nederland en over de grens. 
Samenwerken, continue verbetering, focus op klantwaarde en ‘passend’ leiderschap maken dat een organisatie 
efficiënt kan blijven. Om tijdig in te spelen op snelle, simultane en soms disruptieve ontwikkelingen alsmede op 
veranderende maatschappelijke eisen is het daarnaast essentieel dat op organisatie- en medewerkersniveau 
aandacht is voor wendbaarheid, flexibiliteit en adaptiviteit. Een juiste cultuur, mede om duurzame inzetbaarheid 
te creëren, is daartoe een vereiste. Enkele NGinfrapartners besteden in hun strategie aandacht aan het proactief 
aannemen, opleiden en ontwikkelingen van mensen (vanwege een krapper wordende arbeidsmarkt). Ook wordt 
door een aantal opgemerkt dat er een maatschappelijke verantwoordelijkheid ligt dat iedereen een kans moet 
krijgen om zijn talenten te benutten.   
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Een goede relatie met stakeholders is een belangrijke succesfactor in de huidige tijd. In dialoog met klanten 
(snelheid, gemak, service, betrouwbaarheid, betaalbaarheid), medewerkers (‘fit for the job’), strategische 
stakeholders (‘licence to operate’ en ‘licence to grow’) zal men het eens moeten worden over het gezamenlijk 
realiseren van huidige en toekomstige (maatschappelijke) uitdagingen en ambities. 
 
Van de infrabeheerders opereren het Havenbedrijf Rotterdam en Schiphol meer in een (internationaal) 
concurrerende omgeving en als gevolg daarvan omvat hun strategie ook elementen die ingaan op het behouden en 
liefst verstevigen van hun concurrentiepositie: behoud marktleiderspositie als doorvoerhaven, marktleider in 
groeimarkten, koploper in nieuwe markten met duurzaam karakter, voorkeursluchthaven van/voor reiziger, 
toplocatie als draaischijf voor passagiers en goederenstromen. Beide NGinfrapartners geven aan dat 
bereikbaarheid met behulp van verschillende modaliteiten essentieel is en ze hechten dan ook aan goede 
infrastructurele verbindingen en voldoende capaciteit om dit verbindingennetwerk te kunnen blijven faciliteren. 
In het realiseren van een goede bereikbaarheid liggen verbindingen met andere NGinfrapartners (ProRail, 
Rijkswaterstaat) voor de hand. Bij de andere NGinfrapartners speelt deze concurrentie niet of veel minder. 
 
Met deze conclusie sluiten we hoofdstuk 2 af en is een eerste antwoord gegeven op de onderzoeksvragen 1, 2 en 
3 (ontwikkelingen, impact en strategieën). Hoofdstuk 3 hierna gaat in op de overkoepelende inzichten die in de 
wetenschap en beleidspraktijk zijn te vinden als het gaat om responsiviteit (‘kijkkaders’). Hoofdstuk 2 had als 
startpunt wat voor invulling de infrapartners op dit moment geven aan responsiviteit, terwijl hoofdstuk 3 als 
startpunt neemt op wat voor manieren er in de wetenschap en beleidspraktijk invulling wordt gegeven aan 
responsiviteit.  
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3 Kijkkaders: wetenschap & beleidspraktijk 
 
Leeswijzer 
In dit hoofdstuk kijken we eerst vanuit meer wetenschappelijke perspectieven naar responsiviteit (§3.1) om 
vervolgens hetzelfde te doen vanuit de beleidspraktijk (§3.2). We confronteren deze kijkkaders vervolgens met de 
documentanalyse, eerst in algemene zin (§3.3) en vervolgens in de vorm van 9 dilemma’s rond responsiviteit 
(§3.4). 
3.1 Responsiviteit volgens de wetenschap 
Het begrip ‘organizational responsiveness’ betreft de responsiviteit die organisaties aan de dag zouden moeten 
leggen om steeds een antwoord te vinden op belangrijke trends en ontwikkelingen in hun omgeving. In dit 
hoofdstuk volgen een drietal invalshoeken: wetenschappelijke bijdragen die organizational responsiveness vooral 
proberen te meten, overzichtspublicaties die vooral ingaan op de achterliggende theorieën en definities, en tot slot 
maken we een koppeling met wetenschappelijke stromingen die zelf het label responsiveness niet hanteren, maar 
die wel grote raakvlakken met responsiviteit hebben en inzichten verschaffen over hoe responsiviteit kan worden 
bevorderd. We behandelen ze hier achtereenvolgens. 
 
Organizational responsiveness meten 
Drie relevante publicaties die ingaan op het meten van organizational responsiveness zijn die van Hoyt et al. 
(2007), Verdu & Gomez-Gras (2009) en De Waard et al. (2013). Hoyt et al. (2007) constateren dat er nog niet al 
te veel gevalideerde vragenlijsten zijn om organizational responsiveness te meten en komen op basis van een test 
bij 59 Amerikaanse bedrijven in drie sectoren (‘automotive suppliers’, ‘instrumentation equipment’ en 
‘semiconductor components’), op acht meetschalen uit die vijf zogenaamde ‘enablers’ meten. Het gaat dan om de 
enablers ‘envorinmental scanning’ (het scannen van de omgeving op trends en ontwikkelingen, met name van 
belang voor organisaties in dynamische omgevingen), ‘strategic planning’ (planningsystemen die prestaties 
bijhouden en/of verandering monitoren), ‘flexible manufacturing infrastructures’ (flexibele maak infrastructuren 
die rekenen met zowel prestaties als kosten), ‘supply chain governance mechanisms’ (mechanismen in de ketens 
die zorgen voor in- en externe afstemming) en ‘multi-skilled workers’ (medewerkers die meerdere relevante taken 
kunnen uitvoeren en daarmee gewenste veranderingen in de praktijk kunnen en mogen brengen). Toekomstig 
onderzoek en met name toekomstige onderzoekers zouden de enablers van organizational responsiveness aan de 
hand van deze meetschalen accurater kunnen operationaliseren, aldus Hoyt et al. (2007).  
Ook Verdu & Gomez-Gras (2009) leveren hier een bijdrage aan via meetschalen die vooral de zogenaamde 
‘managerial flexibility’ proberen te meten. Het gaat dan om (het verschil binnen) vier typen managerial flexibility: 
interne en externe flexibiliteit (mate waarin de organisatie de werkwijzen aanpast), structurele flexibiliteit (mate 
waarin de organisatie wordt aangepast) en strategische flexibiliteit (mate waarin de strategieën worden aangepast). 
In 417 vragenlijsten uitgezet in vier verschillende sectoren (‘chemicals, electronics, vehicles and 
telecommunications’) vragen de onderzoekers steeds om de gewenste en de feitelijke flexibiliteit om zo 
uiteindelijk de ‘fit’ vast te kunnen stellen van de managerial flexibility.  
De Waard et al. (2013) onderzoeken het effect van ‘modular organizing’ (combineren van autonome organisatie-
eenheden in op maat gemaakte constellaties) en ‘organizational sensing’ (het vermogen van een organisatie om 
zijn complexe relatie met de buitenwereld te doorgronden via opmerken, interpreteren en acteren) op de 
responsiviteit van het Nederlandse leger bij de inzet in crisissituaties. Responsiviteit wordt daarbij gedefinieerd 
als het gelijktijdig kunnen reageren op zowel meer operationele als meer strategische opgaven. Via een vragenlijst 
onder zo’n 1200 militairen komen De Waard et al. (2013) tot de conclusie dat zowel modular organizing als 
organizational sensing inderdaad ‘drivers’ zijn van responsiveness. Daarbovenop legt de studie volgens de 
onderzoekers het belang bloot van ‘system decomposition’ (het feitelijke modulair organiseren) in relatie tot 
responsiveness, immers ingewikkelde organisaties leiden tot een naar binnen gekeerde focus terwijl 
responsiveness juist het tegenovergesteld verlangt.     
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Overzichtspublicaties met achterliggende theorieën en definities 
Drie relevante publicaties die meer ingaan op de achterliggende theorieën en definities van organizational 
responsiveness zijn bijdragen van Bernardes & Hana (2009), Kai et al. (2010) en de Oliveira Rabêlo (2013). 
Bernardes & Hana (2009) proberen drie verschillende termen, ‘flexibility’, ‘agility’ en ‘responsiveness’ die vaak 
door elkaar worden gebruikt, uiteen te rafelen met behulp van de zogenaamde ‘ladder van abstractie’. Flexibility 
verwijst dan naar eigenschappen om binnen bepaalde parameters te kunnen veranderen, agility verwijst naar 
werkwijzen om te kunnen re-configureren naar aanleiding van onvoorzienbare veranderingen en responsiveness 
verwijst naar tijdige doelgerichte verandering in het licht van externe prikkels. De begrippen staan ook in deze 
verhouding tot elkaar, flexibility is een onderdeel van agility en beiden zijn onderdeel van het omvattender begrip 
responsiveness. 
Kai et al. (2010) gaan binnen het project IntelLEO (afkorting voor Intelligent Learning Extended Organisation) 
onder meer in op de achtergronden bij organizational responsiveness. De term is onder meer schatplichting aan 
March (1981, ‘organizational response to environmental events is broadly adaptive’) en Daft en Weick (1984, 
‘organizational adaptation to environmental change’) als allerlei eerdere pogingen om specifiek organizational 
responsiveness te ‘vangen’ (Clippinger, 1999; Gresov et al., 1993; Bray et al., 2007; Jacobs, 2003; Kent et al., 
2003). Verschillende begrippen worden als synoniemen gebruikt (zoals bijvoorbeeld ‘adaptation capacity’, 
‘sensibility’, ‘flexibility’, ‘elasticity’ en ‘agility’) en met de vorige auteurs constateren Kai et al. (2010) dat de 
begrippen flexibility en agility belangrijke bestanddelen zijn van het omvattender begrip responsiveness. 
Uiteindelijk distilleren Kai et al. (2010) een drietal factoren die de responsiviteit (van hun IntelLEO-)project 
zouden moeten verhogen: 
1. De aanwezigheid van kennisuitwisseling tussen medewerkers. 
a. Verbeterde samenwerkingsmogelijkheden. 
b. Processen van kennisexploratie en -exploitatie tussen medewerkers. 
c. De mogelijkheid om gezamenlijk gestalte te geven aan responsiviteit.  
d. Meer kansen voor reflectieve conversatie en dialoog. 
2. Verspreide kennis- en leerprocessen binnen verschillende ‘loosely coupled’ samenwerkingsverbanden. 
3. De mogelijkheid voor medewerkers in organisaties om deze kennis te gebruiken om tegemoet te komen aan 
‘eisen’ vanuit de omgeving. 
De Oliveira Rabêlo (2013) probeert meer grip te krijgen op organizational responsiveness vanuit de strategie- en 
marketingliteratuur. Drie (onder meer) stromingen worden daarbij aangehaald als belangrijke ‘contribuanten’: de 
‘market orientation’ (de idee dat vooral klantbehoeften en acties van concurrenten het presteren van een organisatie 
bepalen), de ‘resource-based view’ (de idee dat vooral bepaalde -informatie- bronnen het presteren van een 
organisatie bepalen) en de ‘dynamic capabilities’ (de idee dat niet alleen bronnen maar vooral ook de capaciteiten 
van een organisatie -en de afstemming tussen die twee- het presteren van een organisatie bepalen). Vervolgens 
gaat de Oliveira Rabêlo op zoek naar de determinanten van organizational responsiveness vanuit de verschillende 
perspectieven en komt tot de slotsom dat, gezien vanuit een veranderperspectief, vooral de dynamic capabilities 
benadering tot de meest beloftevolle kan worden gerekend. Deze benadering focust op hoe organisaties hun 
bronnen en hun in- en externe ‘competencies’ inzetten als antwoord op veranderingen in de omgeving. Belangrijke 
determinanten van organizational responsiveness zijn dan: 
• External Knowledge Acquisition and Intrafirm Knowledge Acquisition Dissemination (Liao, Welsh & Stoica, 
2003). 
• Strategic Flexibility and Market Orientation (Thongsodsang & Ussahawanitchakit, 2011; Grewal and 
Tansuhaj, 2001). 
• Strategic Orientation (Zhou and Li, 2010). 
 
Aanpalende wetenschappelijke stromingen 
Hierboven kwamen wetenschappelijke bijdragen aan de orde die zichzelf positioneerden onder het label 
‘organizational responsiveness’. Er zijn echter verschillende wetenschappelijke stromingen die voor responsiviteit 
relevante inzichten en handelingsperspectieven bieden, zonder dat ze dit zelf onder het label ‘organizational 
responsiveness’ plaatsen. Hieronder bespreken we drie van deze stromingen: organizational resilience, 
ambidexterity, en stakeholder theory. 
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Organizational resilience 
Letterlijk betekent resilience veerkracht, de “kracht om terug te veren” of figuurlijk “het vermogen om snel te 
herstellen na grote problemen” (Nederlands Woordenboek, Apple Inc.). In de wetenschappelijke literatuur is het 
begrip resilience binnen verschillende domeinen toegepast, waaronder de psychologie, ecologie, en bedrijfskunde. 
Ook binnen dit laatste domein zijn er veel verschillende uitwerkingen van wat resilience precies in zou kunnen 
houden (zie bijvoorbeeld Vogus & Sutcliffe, 2007; Williams et al., 2017), onder andere op het operationele en op 
het tactische niveau, maar hieronder beschrijven we alleen bedrijfskundige literatuur over resilience op het 
strategische niveau. 
Hoewel de nadruk bij resilience vaak ligt op gebeurtenissen, wordt het begrip ook gekoppeld aan manieren om 
met trends om te gaan (bijvoorbeeld toenemend terrorisme, klimaatverandering, economische recessie, Annarelli 
& Nonino, 2016). In de literatuur worden verschillende strategieën genoemd om resilience te verwezenlijken. 
Waar andere begrippen meer ingaan op manieren om te kunnen veranderen zodra trends zich voordoen, gaat 
resilience vaak over aanpassingen die een organisatie nu kan maken, opdat het in de toekomst als ontwikkelingen 
zich voordoen, niet hoeft aan te passen. Twee manieren om dat te verwezenlijken zijn het inbouwen van 
redundantie, en het vergroten van flexibiliteit (Annarelli & Nonino, 2016). Zoals hierboven bij ‘organizational 
responsiveness’ ook al benoemd, is het hierbij van belang om verwarring te voorkomen met begrippen in de 
literatuur die gerelateerd zijn maar belangrijke verschillen kennen, zoals adaptiveness (Walker et al., 2013), 
robustness, flexibility en agility (De Haan et al., 2011). Eén onderscheid is de volgende: een adaptieve strategie is 
ontworpen om over de tijd te veranderen zodra nieuwe informatie beschikbaar komt of de situatie verandert; een 
robuuste strategie gaat over het behalen van doelen ongeacht het plaatsvinden van veranderingen; een flexibele 
strategie gaat over het anders aan kunnen wenden van bronnen zodra nieuwe informatie of een veranderde situatie 
daar om vraagt; een veerkrachtige (resilient) strategie gaat over het in de oorspronkelijke staat terug kunnen veren 
zodra er een schok van buitenaf heeft plaatsgevonden (De Haan et al., 2011).  
 
Ambidexterity 
Letterlijk is ambidexterity het fenomeen dat iemand zowel links- als rechtshandig is. In de bedrijfskundige 
literatuur slaat ambidexterity op het vermogen van een organisatie om zowel goed te zijn in incrementele 
aanpassingen, als in radicale aanpassingen (March, 1991). Organisaties trachten wat ze al doen steeds beter te doen 
door efficiencyslagen te maken (operational excellence). Aan de andere kant kan een te grote focus op efficiency 
leiden tot het negeren van ontwikkelingen in de omgeving van de organisatie, wat kan leiden tot een ‘Kodak-
moment’ (Kodak legde zich nog steeds toe op het efficiënter maken van traditionele fototoestellen, terwijl de markt 
inmiddels over ging op digitale camera’s, Tripsas & Gavetti, 2000). In de literatuur wordt dan ook wel gesproken 
over gelijktijdige ‘exploitation’ en ‘exploration’: “to compete in mature technologies and markets where 
efficiency, control, and incremental improvement are prized and to also compete in new technologies and markets 
where flexibility, autonomy, and experimentation are needed” (O’Reilly & Tushman, 2013). Ambidexterity kan 
dus worden opgevat als het vermogen om adequaat in te spelen op ontwikkelingen, zonder dat dit ten koste gaat 
van de dagelijkse operatie, en raakt daarmee de kern van dit onderzoek. Bovendien lijkt dit begrip juist voor 
infrabeheerders van groot belang, omdat bij infrabeheer de nadruk traditioneel sterk ligt op een betrouwbare, 
efficiënte operatie.  
In de literatuur worden verschillende strategieën genoemd om ambidexterity te verwezenlijken. Een stroming stelt 
de organisatiestructuur centraal en stelt dat exploitation en exploration plaats moet vinden in aparte ‘subunits’, met 
elk hun eigen mensen, processen en culturen omdat ze anders te veel ten koste gaan ven elkaar (Tushman & 
O’Reilly, 1996). Dit lijkt op de onder ‘organizational responsiveness’ benoemde modulaire organisatie (De Waard 
et al., 2013). Een andere stroming stelt dat je het aan medewerkers zelf over moet laten hoe ze hun tijd verdelen 
over exploitation en exploration (Birkinshaw & Gibson, 2004). Het idee hierbij is dat als medewerkers opereren 
in een context waarin ze voldoende vertrouwen en autonomie krijgen om zelf zulke inschattingen te maken, ze het 
beste gebruik maken van alle aanwezige kennis en vaardigheden voor ofwel incrementele ofwel radicale 
aanpassingen. Dit laatste lijkt dan juist weer meer op de flexibele managers zoals we die bij ‘organizational 
responsiveness’ zagen (Verdu & Gomez-Gras, 2009). 
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Stakeholder theory 
Stakeholder theory is (hoewel de naam anders suggereert) geen theorie, maar een wetenschappelijke stroming die 
verantwoordelijkheid van organisaties opvat als ‘het gelijktijdig creëren van waarden voor verschillende 
belanghebbenden’ (Freeman, 1984). Een mogelijke ontwikkeling in de omgeving van de organisatie is het 
veranderen van de behoeften van belanghebbenden. Een manier om daar responsief mee om te gaan, waar in de 
stakeholder theory uitgebreid aandacht aan wordt besteed, is ‘stakeholder engagement’ (de Gooyert et al., 2017; 
Greenwood, 2007). Deze literatuur stelt dat responsiveness vereist dat organisaties een functionerende 
‘maatschappelijke antenne’ hebben. Door het gesprek aan te gaan met belanghebbenden kunnen organisaties tijdig 
veranderende behoeften signaleren. 
In de literatuur worden verschillende vormen van stakeholder engagement genoemd die kunnen helpen om 
responsief te zijn (Green & Hunton-Clarke, 2003). Organisaties kunnen belanghebbenden consulteren voordat 
strategische besluiten worden genomen, bijvoorbeeld via workshops, panels, conferenties, of een internetforum. 
Daarnaast kunnen organisaties belanghebbenden laten participeren in besluitvorming, door niet alleen informatie 
in te winnen maar belanghebbenden zelfs een stem te geven in het uitkiezen van de te volgen strategie. Van oudsher 
is strategie juist vaak geheim en slechts bekend bij een beperkte groep in de top van de organisatie. De vormen 
van strategie waarbij er juist een bredere groep van belanghebbenden wordt betrokken wordt in de literatuur ook 
wel met ‘open strategy’ aangeduid (Whittington et al., 2011).  
Een relevant boek in de context van het betrekken van stakeholders is van Claus Jacobs, getiteld ‘Managing 
organizational responsiveness’ (Jacobs, 2012). Jacobs constateert daarin dat literatuur omtrent strategievorming, 
stakeholder management en organizational learning wel de relevantie van responsiveness aangeven maar veelal 
alomvattende concepten of aanpakken missen. In zijn aanpak wil Jacobs zich onderscheiden van de meer 
‘behaviouristische’ zienswijzen op responsiveness (voornamelijk gebaseerd op experimenteel en ander empirisch 
wetenschappelijk onderzoek) door vooral in te zetten op een aanpak gebaseerd op dialoog en reflectie (met vooral 
stakeholders). Volgens Jacobs gaat het bij responsiveness vooral om de ‘perceptual, reflective and adaptive 
dimension’ binnen een organisatie. Het vermogen om ‘reflectieve conversaties’ te hebben met stakeholders op 
zowel het micro- als macro-niveau van de organisatie en op die manier zowel (collectieve) strategie- als 
organisatieontwikkeling op gang te brengen en houden. Het gaat er volgens Jacobs vooral om te luisteren, te 
begrijpen, en zo als organisatie tot werkelijke responsen of beter gezegd antwoorden te komen.   
3.2 Responsiviteit volgens de beleidspraktijk 
We starten deze paragraaf met een korte blik op de wereld van de consultancy. Opvallend in dit kader is het New 
Yorkse bedrijf August dat via hun president Mike Arauz flink aan de weg timmert op (onder meer) responsiviteit. 
Arauz is mede-auteur van de website responsive.org, met een heus manifest11 over dit onderwerp, en op het internet 
te vinden met een prikkelende presentatie12. Kern van de boodschap is dat veel organisaties gebouwd zijn voor 
een zekere toekomst, daar waar de toekomst nu juist erg onzeker is. Organisaties moeten daarom hun missie 
heroverwegen (zoeken naar een missie met duurzame meerwaarde) en meer open en lerend worden, gericht op de 
netwerken waarin ze functioneren. Alhoewel er in Nederland niet een precies  equivalent te vinden is, zoemt ook 
hier de kern van deze problematiek rond in de consultancywereld13. Zo wordt bijvoorbeeld in een artikel14 op 
logistiek.nl over ketensamenwerking in de foodretail opgemerkt, dat ‘reductie van vervoerskilometers en betere 
benutting van de beschikbare capaciteit meer dan ooit klemmende vraagstukken zijn … helaas zijn bedrijven in 
de logistiek nog altijd hoofdzakelijk intern gericht en blijft de samenwerking met externe partners een lastig punt’. 
 
Een andere plek voor de beleidspraktijk waar veel te vinden is over het thema responsiviteit zijn de zogenaamde 
adviesraden van de Nederlandsee overheid. Zo concludeert de Adviesraad voor Wetenschap, Technologie en 
Innovatie (AWTI) in haar advies ‘Klaar voor de toekomst?’ (AWTI, 2015) dat ICT onze economie, onderzoek en 
                                                           
11 Zie http://www.responsive.org/manifesto 
12 Zie https://medium.com/21st-century-organizational-development/the-future-of-organizations-is-responsive-5e2e9b5af16a 
13 Zie bijvoorbeeld dit blog https://www.supplychainmagazine.nl/responsief-als-t-moet-efficient-als-t-kan/ of deze meer recente http://www.logistiek.nl/supply-
chain/blog/2017/11/foodretail-moet-nu-werk-maken-van-ketensamenwerking-101160486  
14 Zie http://www.logistiek.nl/supply-chain/nieuws/2017/10/ketensamenwerking-nog-geen-appeltje-eitje-101159017  
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innovatie transformeren, maar dat het hoog tijd wordt dat de ontwikkeling van de Nederlandse ICT-capaciteit in 
het hart van het overheidsbeleid komt te staan. In een ander advies getiteld ‘Oppakken en doorpakken’ (AWTI, 
2016) concludeert dezelfde adviesraad dat het zonder een aantal forse doorbraken niet zal lukken om onze 
energievoorziening duurzaam te maken. Zorgen dus over de Nederlandse prestaties op het vlak van ICT en een 
duurzame energievoorziening.  
Een andere adviesraad, het Planbureau voor de Leefomgeving (PBL), gaat in een recent ‘signaalrapport’ (PBL, 
2017) nog eens expliciet in op de gevolgen van digitalisering voor het domein infrastructuur. Zowel 
dienstverlening voor mobiliteit en elektriciteit als de infrastructuur zelf maken steeds meer gebruik van slimme 
toepassingen, maar wat zijn daarvan precies de gevolgen? De PBL maakt zich daarbij zorgen over publieke 
waarden als toegankelijkheid, transparantie en voorzieningszekerheid. Duidelijk is volgens de PBL dat de overheid 
daarbij een andere strategie moet hanteren (van een investeringsstrategie naar een reguleringsstrategie) en ruim 
baan moet geven aan de improviserende, innoverende en proberende samenleving. Daarbij biedt de PBL zeven 
handvatten waarmee overheid, politiek, maatschappelijke organisaties en samenleving de belangrijkste kwesties 
en dilemma’s kunnen benaderen om zo een begin te maken met de verkenning van nieuwe spelregels. Eén van die 
handvatten gaat specifiek in op het onderhavige onderwerp: accepteer de onontkoombare spanning tussen de 
‘logge’, vaste infrastructuur en de snelle virtuele werelden en maak robuuste keuzes. Uiteraard is dat ‘easier said 
than done’.  
Weer een andere adviesraad, De Raad voor de Leefomgeving en Infrastructuur (RLI), geeft ook een handreiking 
voor, in dit geval, het op waarde schatten van technologische innovaties (RLI, 2017). De handreiking is het vervolg 
op een eerdere verkenning (RLI, 2015) waarin de RLI (onder meer) concludeert dat technologieën 
maatschappelijke verhoudingen veranderen door marktverschuivingen, door vorming van nieuwe economische 
sectoren of door veranderingen in productieketens. De kern van de handreiking bestaat uit een analytische 
beoordelingscyclus waarmee in vijf stappen zicht wordt verkregen op de gevolgen van technologie, we benoemen 
ze hier kort: 
• De eerste stap is de vraag of een analyse van een technologische ontwikkeling of toepassing gewenst is. 
• In de tweede stap worden de kansen en bedreigingen van een toepassing van technologie geïdentificeerd en 
kan er zicht ontstaan op de mogelijke gevolgen voor achterliggende publieke waarden. 
• In de derde stap wordt de dynamiek geanalyseerd: welke ‘patronen van verandering’ doen zich voor? (vijf 
patronen worden daarbij gesuggereerd: schaalverandering in ruimte en tijd, verstrengeling van sectoren, 
diffusere relaties tussen producent en consument, een andere betekenis van eigenaarschap, opkomst van 
andere waardenmodellen). 
• In de vierde stap wordt, aan de hand van de relevante patronen, bekeken welke gevolgen 
deze hebben voor de zogenaamde ‘regulerende mechanismen’ (op het niveau van de spelers en hun interacties, 
de arrangementen, de formele regulering en de cultuur). 
• In de vijfde stap worden de technologische ontwikkelingen en regulerende mechanismen in een bredere 
context geplaatst. Nagegaan wordt welke meer algemene thema’s aan de 
orde zijn, bijvoorbeeld hoe platformen werken, of de invloed van technologische ontwikkelingen op 
verschillende economische sectoren. Ook kunnen in deze stap fundamentelere vraagstukken aan de orde 
komen, bijvoorbeeld data-eigendom, auteurs- en octrooirecht, privacy bewustzijn en particulier 
ondernemerschap. 
Een laatste interessante invalshoek komt van het PBL dat zeer recent de zogenaamde City Deals 15  heeft 
geëvalueerd. In City Deals maken steden, het Rijk, bedrijven en maatschappelijke organisaties concrete 
samenwerkingsafspraken om innovatieve oplossingen te zoeken voor complexe vraagstukken. Bij de evaluatie 
heeft het PBL vooral aandacht besteed aan nieuwe vormen van samenwerking tussen partijen en aan (het leren 
van) experimenten en innovaties met het oog op het versnellen van transities (naast aandacht daarbij voor de meer 
wetenschappelijke literatuur op het gebied van transitiestudies en ‘multilevel governance’). Een van de conclusies 
uit de evaluatie is om in aanvulling op regulier beleid de beschermde ruimte voor experimenten en innovatie te 
versterken (tot nog toe wordt deze ruimte onvoldoende gevonden of benut). Een andere conclusie gaat over de 
behoefte aan meer spelregels en het versterken van het leren. Maar zowel deze evaluatie als een eerdere evaluatie 
van de Green Deals16 geven aan dat de Deals nuttige instrumenten zijn om ruimte te scheppen in netwerken om 
                                                           
15 De Green Deal aanpak was een voorloper hiervan en inmiddels zijn er naast City Deals ook Health Deals en Retail Deals.  
16 In 2016 zijn de Green Deals geëvalueerd door de KWINK Groep, zie: 
https://www.rijksoverheid.nl/binaries/rijksoverheid/documenten/rapporten/2016/06/30/eindrapport-evaluatie-green-deals/eindrapport-evaluatie-green-
deals.pdf 
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passende inhoudelijke maatwerkafspraken te maken om zo een meer responsieve houding aan te kunnen nemen 
ten opzichte van initiatief dat vanuit de samenleving komt. 
3.3 Wetenschap en beleidspraktijk versus documentanalyse 
Als we de bijdragen vanuit de wetenschap en beleidspraktijk combineren tot een kijkkader dan valt een drietal 
zaken op, we behandelen ze hierna successievelijk. 
 
Responsiviteit begint bij systematisch de omgeving scannen 
Een belangrijke component vanuit vooral de wetenschap (‘environmental scanning’, ‘organizational sensing’, 
‘sensibility’, ‘market orientation’) is de notie dat een responsieve organisatie vooral extern gericht is en steeds 
probeert in balans te zijn met wat die omgeving verlangt. Uiteraard is dat voor de ene organisatie (markt als focus) 
meer van belang dan voor de andere (bijvoorbeeld voorzieningszekerheid als focus), maar responsiviteit draait 
uiteindelijk om ‘tijdige, doelgerichte verandering in het licht van externe prikkels’. 
 
Responsiviteit vraagt om systematisch (samen) uitwisselen/vertalen/mobiliseren 
Een andere belangrijke component vanuit zowel wetenschap als beleidspraktijk is het al of niet in netwerken 
vertalen van signalen uit de omgeving (‘kennisexploratie’, ‘reflectieve conversatie en dialoog’, ‘identificeren en 
analyseren’, ‘uitwisseling in Deals’) en via ‘verspreide kennis- en leerprocessen binnen verschillende loosely 
coupled samenwerkingsverbanden’, ‘zowel (collectieve) strategie- als organisatieontwikkeling op gang te brengen 
en te houden’. 
 
Responsiviteit vraagt om systematisch (samen) transformeren 
Een laatste belangrijke component vanuit zowel wetenschap als beleidspraktijk is het sluitstuk van responsiviteit 
dat vraagt om de feitelijke aanpassing/verandering (‘werkwijzen, organisatie, strategieën aanpassen’, ‘modular 
organizing’, ‘de mogelijkheid voor medewerkers in organisaties om deze kennis te gebruiken om tegemoet te 
komen aan eisen vanuit de omgeving’, ‘ruimte scheppen in netwerken om passende inhoudelijke 
maatwerkafspraken te maken’). Zoals gezegd draait responsiviteit uiteindelijk om ‘tijdige, doelgerichte 
verandering in het licht van externe prikkels’. 
 
In schema ziet dat er als volgt uit. 
 
 
Wetenschap en beleidspraktijk versus documentanalyse 
Als we het kijkkader vanuit wetenschap en beleidspraktijk houden tegen de uitkomsten van de documentanalyse 
dan valt het volgende op. 
Als het gaat om het systematisch scannen van de omgeving dan geldt dat dat voor elke partner onderdeel uitmaakt 
van de strategiecyclus. De ene partner is daarbij wel meer extern gericht dan de ander wat vooral te maken lijkt te 
hebben met de aard van de organisatie: Schiphol en Port of Rotterdam bewegen zich bijvoorbeeld in een meer 
marktgeoriënteerde omgeving, terwijl de andere partners meer uitvoeringsorganisatie zijn binnen een bestel. Zo 
maakt Schiphol bijvoorbeeld in het kader van het systematisch scannen van de omgeving (onder meer) gebruik 
van zogenaamde ‘trendbriefings’, regelmatig terugkerende nieuwsbrieven die ontwikkelingen in relatie tot de 
passagier behandelen. Een andere partner tekent daarentegen op dat haar stakeholders als belangrijkste boodschap 
meegeven ‘houdt de blik naar buiten gericht’. 
Als het gaat om het systematisch uitwisselen/vertalen/mobiliseren dan lijkt ook hier de aard van de organisatie van 
invloed op de mate waarin er uitgewisseld, vertaald en/of gemobiliseerd wordt. Voor elke partner geldt dat hier 
binnen de organisatie op de een of andere wijze gestalte aan wordt gegeven of dat in ieder geval de ambitie (om 
dat meer te gaan doen) daartoe wordt uitgesproken. Zo hanteert de Port of Rotterdam ‘samen’ (onderling) als een 
van haar kernwaarden, doet ProRail aan ketenmanagement en werkt RWS aan het optreden als één organisatie om 
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blijvend de werkprocessen te verbeteren, en wil Vitens werken aan organisatieontwikkeling door onder meer 
grenzen te verleggen en intensiever intern (en extern) samen te werken. Alle partners doen dit ook (of willen dit 
meer doen) in samenwerking met hun stakeholders waarbij met name Schiphol en de Port of Rotterdam dit reeds 
heel nadrukkelijk in hun strategieën hebben verweven. Zo hanteert de Port of Rotterdam een dashboard om de 
kwaliteit van de dialoog met stakeholders te monitoren en maakt Schiphol nadrukkelijk gebruik van een 
zogenaamde materialiteitsmatrix waarin periodiek het belang van stakeholders wordt afgezet tegen het belang dat 
Schiphol zelf hecht aan bepaalde onderwerpen. 
 
Als het gaat om het systematisch transformeren lijkt elke partner daar in mindere of meerdere mate mee aan de 
slag te zijn of in ieder geval te gaan. Zo definieert het havenbedrijf een wendbare organisatie (en een goede dialoog 
met de stakeholders) als een belangrijke voorwaarde om de strategie te realiseren. ProRail wil innovatie aanjagen 
en slimmer samenwerken en RWS wil wendbaar zijn om tijdig te kunnen inspelen op maatschappelijke 
veranderingen. Schiphol definieert zichzelf als een lerende organisatie (high performance organization) en wil een 
proeftuin zijn voor nieuwe technologie en duurzame groei. Sommige partners benoemen tenslotte in hun visies 
en/of strategieën een wellicht nog grotere transformatie (dan het bestaande aan te passen aan de omgeving). Zo 
spreekt het ‘Wuppertal Institut’ in een aanbeveling aan de Port of Rotterdam over ‘to consider adjusting the port’s 
business model’ en geeft Schiphol aan, dat voor de verdere toekomst van de luchtvaart een brede en gedegen 
doorgronding van de rol en het belang van de luchtvaart een vereiste is, inclusief de eventuele bijdrage aan 
toekomstige maatschappelijke uitdagingen. Dergelijke vergezichten gaan wellicht verder dan het louter adaptief 
of responsief zijn aan ontwikkelingen in de omgeving en kunnen wellicht ‘patronen van verandering’ laten zien 
die bestaande waardenmodellen volledig op zijn kop zetten (zoals de RLI in haar publicatie ‘technologie op waarde 
schatten’ ook aangeeft). 
3.4 Responsiviteit in 9 dilemma’s 
In paragraaf 3.1 kwamen enkele wetenschappelijke stromingen aan bod die voor responsiviteit relevante inzichten 
en handelingsperspectieven bieden zonder dat ze zelf dat label hanteren: organizational resilience, ambidexterity 
en stakeholder theory. Passend bij de complexiteit van het thema responsiviteit, bieden de stromingen geen kant 
en klare aanbevelingen. Binnen de stromingen bestaan er verschillende elkaar deels uitsluitende aanbevelingen, 
en helpen ze vooral bij het stellen van relevante vragen. Hieronder volgt een negental dilemma’s die tot stand zijn 
gekomen door de wetenschappelijke stromingen te confronteren met de documenten van de NGInfrapartners. Deze 
dilemma’s laten zien waar op dit moment vraagstukken zitten op het gebied van responsiviteit waar verdere 
kennisontwikkeling gewenst is. De dilemma’s zijn gegroepeerd per stroming, ter herinnering voorafgegaan door 
een korte herhaling van de beschrijving van de stroming. 
 
Ambidexterity 
Letterlijk is ambidexterity het fenomeen dat iemand zowel links- als rechtshandig is. In de bedrijfskundige 
literatuur slaat ambidexterity op het vermogen van een organisatie om zowel goed te zijn in incrementele 
aanpassingen, als in radicale aanpassingen (March, 1991). Ambidexterity kan dus worden opgevat als het 
vermogen om adequaat in te spelen op ontwikkelingen, zonder dat dit ten koste gaat van de dagelijkse operatie. 
In de literatuur worden verschillende strategieën genoemd om ambidexterity te verwezenlijken. Een stroming 
stelt de organisatiestructuur centraal en stelt dat exploitation en exploration plaats moet vinden in aparte 
‘subunits’, met elk hun eigen mensen, processen en culturen omdat ze anders te veel ten koste gaan ven elkaar 
(Tushman en O’Reilly, 1996). Een andere stroming stelt dat je het aan medewerkers zelf over moet laten hoe ze 
hun tijd verdelen over exploitation en exploration (Birkinshaw en Gibson, 2004). Het idee hierbij is dat als 
medewerkers opereren in een context waarin ze voldoende vertrouwen en autonomie krijgen om zelf zulke 
inschattingen te maken, ze het beste gebruik maken van alle aanwezige kennis en vaardigheden voor ofwel 
incrementele ofwel radicale aanpassingen. 
 
Dilemma 1: Ontwikkelingen in nieuwe businessmodellen kannibaliseren vaak de huidige 
businessmodellen. 
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Op verschillende manieren investeren infrabeheerders in toekomstgerichte businessmodellen. Een centraal 
dilemma van ambidexterity is dat deze nieuwe business ten koste kan gaan van de huidige business. Zo noemt 
Alliander dat enkele van haar dochterondernemingen werken aan producten en diensten die een disruptief 
potentieel hebben voor de huidige producten en diensten (Alliander, Jaarplan 2017, p. 4 en p. 23-25; Alliander, 
Jaarverslag 2016, p. 9). Zo kunnen open warmtenetten de huidige gasinfrastructuur overbodig maken. Bij 
Schiphol speelt iets vergelijkbaars waarbij het faciliteren van zelfrijdend vervoer het businessmodel rond 
parkeergelegenheid kannibaliseert (Schiphol, Jaarverslag 2016, p. 39). Bij Vitens wordt er gewezen op 
mogelijke complicaties tussen nieuwe toepassingen in de bodem zoals geothermie en het exploiteren van de 
bestaande drinkwatervoorzieningen (Vitens, Jaarverslag 2016, p. 74). 
Daarnaast kan er ook sprake zijn van kannibalisering tussen concurrerende nieuwe businessmodellen. Zo 
investeert Alliander in biogas en in open warmtenetten, twee technologieën die voor dezelfde functies gebruikt 
kunnen worden (Alliander, Jaarplan 2017, p. 9 en p. 11). Het Havenbedrijf investeert bijvoorbeeld in de opslag 
van CO2 (CCS, Jaarverslag 2016, p. 75). De investeringen in CCS vergroten echter mogelijk de competitie 
tussen fossiele producten en diensten en de opkomende markten waar het Havenbedrijf ook in investeert. 
Dit dilemma werpt vragen op als “hoe om te gaan met de kannibalisering van oude businessmodellen?” En “hoe 
om te gaan met de concurrentie tussen verschillende nieuwe businessmodellen?” 
 
Dilemma 2: Samenwerkingen omtrent toekomstige businessmodellen vinden vaak plaats met gevestigde 
partijen. 
Nieuwe businessmodellen vragen vaak om nieuwe ecosystemen: samenwerkingen tussen verschillende partijen 
die elk hun eigen functie hebben in het mogelijk maken van een nieuw technologisch alternatief. Daarom ligt het 
voor de hand om samen te werken om nieuwe businessmodellen te realiseren. Dit komt onder andere terug in het 
smart city project cityZen bij Alliander en de co-financiering van nieuwe business door Havenbedrijf Rotterdam 
(Havenbedrijf Rotterdam, Jaarverslag 2016, p. 49). Een typische eigenschap van nieuwe businessmodellen is 
echter dat deze gerealiseerd worden door partijen die nu nog niet zichtbaar zijn. Dit kan ertoe leiden dat 
samenwerkingen vooral worden aangegaan met gevestigde partijen.  
Dit dilemma werpt vragen op als “hoe kunnen infrabeheerders samenwerking aangaan met de partijen die in de 
toekomstige businessmodellen een belangrijke rol spelen?” 
 
Dilemma 3: Innovatie vraagt om andere competenties dan de huidige operatie.  
Het realiseren van nieuwe businessmodellen vergt hele andere vaardigheden dan het exploiteren van de huidige 
infrastructuur (Havenbedrijf Rotterdam, Jaarverslag 2016, p. 49). Dit werpt vragen op als “hoe kunnen 
infrapartners innovatie het beste organiseren?” Op dit moment geven infrapartners hier uiteenlopende 
invullingen aan. Zo kiest Alliander ervoor om nieuwe businessmodellen in-house te ontwikkelen, in 
dochterondernemingen. Havenbedrijf Rotterdam kiest er echter voor om intensief met start-ups samen te werken, 
bijvoorbeeld in de start-up accelerator PortXL (Havenbedrijf Rotterdam, Jaarverslag 2016, p. 101).  
 
Stakeholder theory 
Stakeholder theory is een stroming die verantwoordelijkheid van organisaties opvat als ‘het gelijktijdig creëren 
van waarden voor verschillende belanghebbenden’ (Freeman, 1984). Een mogelijke ontwikkeling in de 
omgeving van de organisatie is het veranderen van de behoeften van belanghebbenden. Een manier om daar 
responsief mee om te gaan, waar in de stakeholder theory uitgebreid aandacht wordt besteed, is ‘stakeholder 
engagement’ (de Gooyert et al., 2017; Greenwood, 2007). Deze literatuur stelt dat responsiveness vereist dat 
organisaties een functionerende ‘maatschappelijke antenne’ hebben. Door het gesprek aan te gaan met 
belanghebbenden kunnen organisaties tijdig veranderende behoeften signaleren. In de literatuur worden 
verschillende vormen van stakeholder engagement genoemd die kunnen helpen om responsief te zijn (Green en 
Hunton-Clarke, 2003). Organisaties kunnen belanghebbenden consulteren voordat strategische besluiten worden 
genomen, bijvoorbeeld via workshops, panels, conferenties, of een internetforum. Daarnaast kunnen organisaties 
belanghebbenden laten participeren in besluitvorming, door niet alleen informatie in te winnen maar 
belanghebbenden zelfs een stem te geven in het uitkiezen van de te volgen strategie.  
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Dilemma 4: Het aangaan van een dialoog met de omgeving vergt het loslaten van controle. 
Wanneer het gaat om het responsief omgaan met trends noemen infrapartners vaak dat het houden van een 
dialoog met de omgeving daar een belangrijke rol in speelt. Infrabeheerders realiseren zich dat een dergelijke 
dialoog tot inzichten kan leiden waar de beheerder zelf niet toe gekomen zou zijn, en dat het uitstippelen van een 
koers zonder dialoog met de omgeving kan leiden tot weerstand tijdens het implementeren van die koers. Een 
valkuil van zo’n dialoog is echter dat het meer kwaad kan doen dan goed, als omgevingspartners het idee krijgen 
dat de dialoog alleen een symbolische functie heeft, dat er geen kans is dat hun input daadwerkelijk tot een 
andere koers kan leiden. Dit wordt bijvoorbeeld in de hand gewerkt door het jaarverslag van Schiphol waarin 
staat genoemd dat er een dialoog wordt aangegaan met de omgeving, maar ook dat de uitkomst van die dialoog 
al vast staat (‘we gaan draagvlak creëren voor uitbreiding van de capaciteit’, Schiphol, Jaarverslag 2016, p. 38 en 
39).  
Dit dilemma werpt vragen op als “hoe kunnen infrapartners voorkomen dat de dialoog met omgevingspartners 
symbolisch is, of als symbolisch ervaren wordt?” 
 
Dilemma 5: Is het beter om door de markt gedreven te worden of de markt te drijven? 
De dialoog met omgevingspartners wordt door infrapartners gezien als een manier om responsief om te gaan met 
ontwikkelingen (zie bijvoorbeeld Vitens, Jaarverslag 2016, p. 10). Een onderliggende gedachte hierbij is dat 
omgevingspartners aan kunnen geven welke eisen ze nu en in de toekomst stellen aan infrastructuur. Zo houdt 
ProRail een dialoog over het station van de toekomst (ProRail, Beheerplan 2017, p. 8). Het is echter de vraag of 
andere partijen in de beste positie zijn om aan te geven wat reële eisen zijn, zo zou Henry Ford ooit gezegd 
hebben dat Ford zijn klanten in zo’n geval niet om auto’s maar om snellere paarden zouden hebben gevraagd.  
Dit dilemma werpt vragen op als “is het beter om ontwikkelingen te volgen of om zelf ontwikkelingen in te 
zetten?” 
 
Dilemma 6: Het creëren van waarde voor belanghebbenden wordt niet altijd zo ervaren. 
Infrapartners zijn van toegevoegde waarde door in de behoeften van de maatschappij te voorzien. Er is echter 
geen eenduidige relatie tussen de activiteiten van infrabeheerders en de mate waarin de maatschappij de 
toegevoegde waarde ervaart. Zo heeft ProRail te maken met een niet-lineair verband tussen objectieve en 
subjectieve punctualiteit (Lange Termijn Spooragenda, 2013, p. 35). Als de punctualiteit laag is dan leidt een 
toename van de punctualiteit tot een grote toename van de tevredenheid van reizigers. Terwijl als de 
punctualiteit als erg hoog is, een even grote toename van punctualiteit nauwelijks leidt tot een toename van 
tevredenheid van reizigers. Dit leidt bijvoorbeeld voor Schiphol tot vraagstukken als de volgende: is het beter 
om te investeren in het reduceren van wachttijd, of in het comfortabeler maken van wachttijd (Schiphol, 
Jaarverslag 2016, p. 39)? 
Dit dilemma werpt vragen op als “hoe kunnen infrapartners ervoor zorgen dat belanghebbenden de toegevoegde 
waarde van infrastructuur ervaren?” en “hoe kunnen infrapartners bij investeringen in toekomstbestendige 
infrastructuur nauwer aansluiten op de ervaringen van de gebruikers van hun infrastructuur?” 
 
Resilience 
Resilience betekent letterlijk ‘veerkracht’. Hoewel de nadruk bij resilience vaak ligt op gebeurtenissen, wordt het 
begrip ook gekoppeld aan manieren om met trends om te gaan (bijvoorbeeld toenemend terrorisme, 
klimaatverandering, economische recessie, Annarelli en Nonino, 2016). In de literatuur worden verschillende 
strategieën genoemd om resilience te verwezenlijken. Waar andere begrippen meer ingaan op manieren om te 
kunnen veranderen zodra trends zich voordoen, gaat resilience vaak over aanpassingen die een organisatie nu 
kan maken, opdat het in de toekomst als ontwikkelingen zich voordoen, niet hoeft aan te passen. Twee manieren 
om dat te verwezenlijken zijn het inbouwen van redundantie, en het vergroten van flexibiliteit (Annarelli en 
Nonino, 2016; Vogus en Sutcliffe, 2007). 
 
Dilemma 7: Het vergroten van flexibiliteit gaat vaak ten koste van robuustheid, en andersom. 
Een van de manieren om te voorkomen dat een organisatie in de toekomst aanpassingen moet doen om tegemoet 
te komen aan ontwikkelingen is het vergroten van flexibiliteit: het vermogen om zich aan te passen wanneer 
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toekomstige ontwikkelingen zich voordoen. Het vergroten van flexibiliteit kan echter gepaard gaan met nadelen, 
zoals het verminderen van robuustheid. 
Een voorbeeld van een situatie waarin flexibiliteit mogelijk ten koste gaat van robuustheid is de volgende. Het 
Havenbedrijf Rotterdam spreekt van een én-én strategie, ze ontwikkelt verschillende infrastructuren naast elkaar 
om zowel de fossiele industrie te bedienen als verschillende markten (recycling, waterstof, additive 
manufacturing) en infrastructuren (restwarmte, LNG, CCS) die in de toekomst een grotere rol kunnen gaan 
spelen (Havenbedrijf Rotterdam, Jaarverslag 2016, p. 41 en p. 51). Door verschillende infrastructuren naast 
elkaar aan te bieden is het Havenbedrijf flexibel. Gegeven een gelimiteerde investeringsruimte, zal echter per 
infrastructuur een en ander minder robuust zijn uitgevoerd dan wanneer er minder infrastructuren naast elkaar 
zouden bestaan. Een voorbeeld van een situatie waarin robuustheid mogelijk ten koste gaat van flexibiliteit is de 
volgende. ProRail wil het spoor toekomstbestendig maken door het aantal wissels te verminderen. Het aantal 
wissels in het spoor rond Utrecht is teruggebracht van 186 naar 60 (ProRail, Jaarverslag 2016, p. 17). Door het 
verlagen van het aantal wissels is het spoor in dit gebied robuuster: wissels zijn een kwetsbaar element in het 
spoor. Het verlaagt echter ook de flexibiliteit van het spoor, doordat er minder mogelijkheden zijn om van het 
ene spoor op het andere spoor te geraken. Een ander voorbeeld is ‘ruimte voor de rivier’ bij Rijkswaterstaat, wat 
robuustheid verhoogt maar minder opties overlaat voor het gebruik van de ruimte voor andere doeleinden 
(Rijkswaterstaat, Jaarverslag 2016, p. 3). 
Dit dilemma werpt vragen op als “hoe kan een infrabeheerder flexibiliteit verhogen zonder dat dit ten koste gaat 
van robuustheid?” En “hoe kan een infrabeheerder robuustheid verhogen zonder dat dit ten koste gaat van 
flexibiliteit?” 
 
Dilemma 8: Digitalisering biedt kansen voor resilience maar maakt organisaties ook kwetsbaarder. 
Een van de belangrijkste trends die infrabeheerders onderkennen is die van digitalisering (zie bijvoorbeeld 
Rijkswaterstaat, Jaarbericht 2016, p. 5). Digitalisering biedt kansen om de resilience van infrastructuur te 
vergroten, zo geeft Alliander aan dat ‘smart grids’ helpen om veerkrachtig om te gaan met verschillende 
toekomstige scenario’s van vraag naar en aanbod van elektriciteit (Alliander, Jaarplan 2017, p. 5). Deze 
ontwikkeling maakt infrastructuur echter meer afhankelijk van IT, en daarmee ook kwetsbaarder. Recent was 
deze kwetsbaarheid zichtbaar bij cyberaanval in 2017 die in de haven van Rotterdam tot miljoenenschade heeft 
geleid. Een ander voorbeeld is de uitrol van slimme meters door Alliander. De slimme meter biedt kansen om 
met behulp van digitalisering aan veekracht te winnen, maar de uitrol blijft ver achter bij het streven omdat 
veiligheid uiteindelijk een hogere prioriteit kreeg (Alliander, Jaarverslag 2016, p. 8).  
Dit dilemma werpt vragen op als “Hoe kan digitalisering gebruikt worden om resilience te verhogen zonder dat 
dit de kwetsbaarheid van de infrastructuur verhoogt?” Bij ProRail tracht men hieraan tegemoet te komen door 
het houden van een periodieke keuring van alle IT (de IT APK, ProRail, Beheerplan 2017, p. 9). Bij het 
Havenbedrijf Rotterdam is er een Cyber Resilience Officer aangesteld (Havenbedrijf Rotterdam, Jaarverslag 
2016, p. 9). 
 
Dilemma 9: Het vergroten van resilience op de lange termijn leidt vaak tot een verlaging van resilience op 
de korte termijn. 
Op verschillende manieren investeren infrabeheerders in het vergroten van hun resilience. Een nadeel hiervan is 
dat dit vaak leidt tot een tijdelijke verlaging van de resilience. Zo noemt Schiphol dat de investeringen in de 
terminal op de korte termijn tot meer problemen kunnen leiden (Schiphol, Jaarverslag 2016, p. 54). Ook ProRail 
noemt dat investeringen in de infrastructuur op de korte termijn negatieve gevolgen hebben (ProRail, Beheerplan 
2017, p. 4). Dit werpt vragen op als “hoe kan de veerkacht van infrastructuur op de lange termijn verhoogd 
worden zonder dat dit ten koste gaat van de veerkracht van infrastructuur op de korte termijn?”  
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4 Resume en resultaten van de workshops 
 
Leeswijzer 
In dit hoofdstuk resumeren we allereerst de eerste hoofdstukken (§4.1). Vervolgens gaan we in op de workshops 
waarin een verdiepingsslag plaatsvindt op de vierde onderzoeksvraag ‘waar en hoe kunnen infrabeheerders samen 
optreden’ (§4.2). In een laatste paragraaf (§4.3) sluiten we af met een epiloog. 
4.1 Resumé 
Met een vergelijking van de relevante ontwikkelingen, impact en strategieën en een ‘confrontatie’ daarmee met 
kijkkaders vanuit zowel wetenschap als beleidspraktijk, wil dit onderzoek bijdragen aan de responsiviteit van de 
NGinfrapartners. We constateren allereerst dat digitalisering en duurzaamheid de belangrijkste ontwikkelingen op 
de radar van de infrabeheerders zijn. Op het gebied van politieke, socioculturele, juridische en demografische 
ontwikkelingen verschillen de infrapartners in de trends die ze als belangrijk bestempelen. Daarnaast constateren 
we dat de strategieën van de infrabeheerders allen elementen bezitten die ingaan op [1] innovatie en innovatief 
vermogen, [2] een efficiënte maar tegelijkertijd wendbare, flexibele, adaptieve organisatie, en [3] een goede 
dialoog met stakeholders en klanten. Vanuit wetenschap en beleidspraktijk komt naar voren dat [I] responsiviteit 
begint bij systematisch (samen) de omgeving scannen, [II] responsiviteit vraagt om systematisch (samen) 
uitwisselen/vertalen/mobiliseren, en [III] responsiviteit vraagt om systematisch (samen) transformeren. Om verder 
invulling te geven aan responsiviteit hebben we de link gelegd met aanpalende bedrijfskundige wetenschappelijke 
stromingen als organizational resilience, ambidexterity, en stakeholder theory. Als we de kijkkaders vervolgens 
houden tegen de documentanalyse dan lijken eventuele verschillen vooral voort te komen uit de aard van de 
(omgeving van de) infrabeheerder: meer marktgeoriënteerd versus uitvoeringsorganisatie binnen een bestel. Als 
het gaat om het systematisch scannen van de omgeving dan geldt dat voor elke partner die onderdeel uitmaakt van 
de strategiecyclus, waarbij de ene partner (Schiphol, Port of Rotterdam) meer extern gericht is dan de ander 
(overige). Als het gaat om het systematisch uitwisselen/vertalen/mobiliseren dan geldt eveneens dat elke partner 
hier binnen de organisatie op de een of andere wijze gestalte aan geeft of dat in ieder geval die ambitie (om dat 
meer te gaan doen) heeft. In discussies is aangegeven dat het systematische uitwisselen/vertalen/mobiliseren meer 
proactief zou mogen gebeuren, terwijl enkele partners op dit moment een zekere reactiviteit ervaren. Om 
responsief te zijn en ook in de toekomst te blijven, zou meer snelheid van uitwisseling mogen worden gecreëerd 
om zo de transformaties die Nederland te wachten staat c.q. die reeds zijn ingezet onder ontwikkelingen als 
digitalisering en duurzaamheid mede vorm te geven. Ten aanzien van dit laatste, het systematisch transformeren 
lijkt elke partner daar nu in mindere of meerdere mate mee aan de slag te zijn of in ieder geval te gaan, waarbij 
heel stevige transformaties (andere businessmodellen of waardenmodellen) vooralsnog alleen worden aangestipt 
en zeker nog niet in gemeenschappelijkheid worden doordacht. 
4.2 De workshops 
Met voorgaande analyse is een basis gelegd voor de verkenning van de laatste vraag uit dit onderzoek ‘waar en 
hoe kunnen infrabeheerders samen optreden’. De infrapartners noemen unaniem verdergaande samenwerking 
tussen organisaties als een mogelijke strategie om responsiever om te kunnen gaan met trends. In de openbare 
documenten die aan deze analyse ten grondslag hebben gelegen, wordt niet als vanzelf een antwoord gegeven op 
waar, hoe (en waarom) infrapartners samen zouden moeten optreden. Ook het vorige onderzoek (zelfportret 
toekomst verkennen) gaf weliswaar overeenkomsten en verschillen aan, maar ook daar bleef de meest wezenlijke 
vraag (‘waar moeten we eventueel samen optreden’) onbeantwoord. In een eerste stap ter voorbereiding op de 
workshop is nagedacht over wat kan helpen om het ‘waarom’ achter samenwerking te kunnen beantwoorden 
(waarom zouden infrabeheerders waar en hoe samen optreden?). Interessante aangrijpingspunten voor deze 
waarom-vraag worden geleverd door twee in paragraaf 3.2 bestudeerde publicaties (responsiviteit volgens de 
beleidspraktijk), namelijk de handvatten uit ‘Mobiliteit en elektriciteit in het digitale tijdperk’ van het Planbureau 
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voor de Leefomgeving en de handreiking in ‘Technologie op waarde schatten’ van de Raad voor de Leefomgeving 
en Infrastructuur. Alhoewel beide publicaties ingaan op ‘louter’ de meer digitale- en technologische 
ontwikkelingen en de gevolgen daarvoor voor met name de zogenaamde publieke waarden, zijn elementen uit 
beide aanpakken van dienst bij een aanpak voor de beantwoording van de ‘waarom-vraag’.  
 
Een tweede stap in de voorbereiding heeft te maken met de op bijeenkomst van 16 januari 2018 uitgesproken wens 
van het themacenter Toekomst Verkennen om meer met elkaar te ‘doen’. Dat ‘doen’ heeft betrekking op het actief 
kennismaken met verschillende methoden van toekomst verkennen en tegelijkertijd het meer inhoudelijk met 
elkaar aangaan van een dialoog. Een dialoog die, gelet ook op de hierboven gemaakte opmerking dat 
samenwerking tussen organisaties een strategie is om responsiever te worden, meer zou moeten gaan over welke 
gedeelde ontwikkelingen er zijn en welke kansen en bedreigingen er ten grondslag liggen aan een meer gedeelde 
aanpak. Deze wens tot een intensievere samenwerking ligt in het verlengde van verwachtingen die ten grondslag 
liggen aan het artikel ‘leren van het NLse Next Generation Infrastructures’ in het NGinfra magazine van november 
2017: “Deze uitdagingen (digitalisatie, verstedelijking, energietransitie en klimaatverandering) dwingen managers 
van vitale infrastructuur om zich voor te bereiden op de toekomst. Onmogelijk zonder rekening te houden met 
sector overschrijdende interacties en onderlinge afhankelijkheden. Een geïntegreerde infrastructuur en een 
integraal perspectief is nodig.” In dezelfde uitgave stelt de Amerikaanse professor Sicker eveneens dat een soort 
‘paraplu-infrastructuur’ benadering nodig is om gedeelde risico’s vooraf te signaleren zodat ze meegenomen 
kunnen worden in de (al of niet gedeelde of op zijn minst afgestemde) ontwerpen. Interessant eveneens in dit 
verband is het onlangs door NGinfra en NWO toegekende onderzoek ‘Responsive infrastructure through 
responsive institutions’. Daarin staan wezenlijke vragen centraal als welke meest beloftevolle nieuwe 
infrastructuurvernieuwingen de infrastructuurbeheerders samen kunnen oppakken en welke eventuele 
organisatorische belemmeringen dat in de weg staan. Het themacenter Toekomst Verkennen heeft in de 
bijeenkomst op 16 januari 2018 de wens uitgesproken om binnen deze verwachtingen en initiatieven workshops 
te organiseren die koers zetten richting een meer integraal perspectief op vooraleerst de inhoudelijk themavelden 
mobiliteit en decentralisatie. Daartoe zijn op respectievelijk 20 maart en 28 juni workshops ondernomen, waarvan 
hierna kort verslag wordt gedaan. 
 
Verslag workshop 20 maart: ‘integrale toekomstverkenning mobiliteit’ 
Verschillende partners in en rond NGinfra17 dachten in deze workshop aan de hand van het thema mobiliteit na 
over een meer integrale benadering met als doel samen te verkennen op welke manier er meer inter-organisationeel 
samengewerkt zou kunnen worden in het bewerkstelligen van een eventuele (gezamenlijke) transformatie. 
Start van de workshop vormt een introductie van dr. Jacco Farlah van het Copernicus  
Instituut voor Duurzame ontwikkeling van de universiteit van Utrecht18. Aangestipt wordt onder meer nog eens 
hoe enorm de opgave is (de CO2-emissie van alleen al de automobiliteit zal met een factor 25 moeten worden 
gereduceerd) en dat de toekomst werkelijk kennen geen sinecure is. Daarnaast wordt in de introductie 
gememoreerd aan het verloop van zogenaamde ‘technologische verwachtingen’ (van -te- hooggespannen naar een 
uiteindelijk realistisch productiviteitsplateau), waarbij sommige technologieën ook zo maar ineens van het toneel 
kunnen verdwijnen waar anderen juist weer zorgen voor heuse disrupties en/of transities. De introductie wordt 
afgesloten met enkele prikkelende vragen: bereiden we ons (slechts) voor op de toekomst of maken we de 
toekomst? En in welke toekomst willen we dan bewegen? Minder bewegen in tijd en/of afstand kan dan ook een 
keuze zijn (denk daarbij ook aan de wet van behoud van reistijd en verplaatsingen). 
Vervolgens verkennen de aanwezigen in twee stappen (integraal) de toekomst van mobiliteit. Daarbij wordt voor 
de eerste stap nog eens verwezen naar enkele recente relevante publicaties, de publicatie ‘Mobiliteit en elektriciteit 
in het digitale tijdperk, Publieke waarden onder spanning’ van het Planbureau voor de Leefomgeving en ‘Strategie 
(z)onder spanning, Anders werken aan bereikbaarheid’ van de Nederlandse School voor Openbaar Bestuur. En 
daarnaast het essay ‘Door schalen en modaliteiten werken zonder nieuwe kokers te bouwen’ als voorloper van een 
uit te brengen advies over mobiliteit van de Raad voor de leefomgeving en infrastructuur. Alle publicaties 
benadrukken het belang maar tegelijkertijd ook de ingewikkeldheid om in deze enigszins onzekere tijd (o.a. 
digitalisering en verduurzaming jagen mogelijk veel disruptieve ontwikkelingen aan) tot een integrale strategie te 
                                                           
17 Voor een overzicht van de deelnemers zie bijlage. 
18 Voor zijn presentatie zie bijlage. 
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komen voor mobiliteit. Vanuit dat gegeven vormen voor de eerste stap in de workshop twee ‘issues uit de 
toekomst’19 aanleiding voor een antwoord op de vraag welke kansen en/of uitdagingen voor een gezamenlijke 
koers van de infrapartners nu en straks worden gezien.  
Het issue ‘Groen hart wordt steeds meer groene kloof’ benadrukt daarbij het risico dat verschillende keuzes van 
stadsregio’s (bijvoorbeeld duurzaamheid en leefbaarheid versus bereikbaarheid) zou kunnen leiden tot gebrekkige 
mobiliteit tussen die stadsregio’s. 
  
 
 
Het issue ‘Nederland mist de (op- en over)slag’ benadrukt daarbij het mogelijke risico van het te weinig inzetten 
op echt nieuwe technologieën (zoals bijvoorbeeld de hyperloop).  
 
 
 
Na het inventariseren van de gezamenlijke kansen en uitdagingen aan de hand van de issues uit de toekomst wordt 
voor de tweede stap een handreiking gegeven voor het bedenken van oplossingen. De handreiking bestaat uit 
zogenaamde ‘ontwerpprincipes voor institutionele arrangementen’ uit de publicatie ‘Publieke zaken in de 
marktsamenleving’ van de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid. Die ontwerpprincipes zijn ontleend 
                                                           
19 Voor meer informatie over de issue of kwestie-methodiek verwijzen we naar de bijlage. 
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aan Nobelprijswinnares Elinor Ostrom die jarenlang onderzoek deed naar hoe zogenaamde ‘commons’ 
(‘gemeenschappelijken’) duurzaam gemeenschapsgoederen exploiteren. Het begrip ‘goederen’ dient daarbij breed 
te worden opgevat (bijvoorbeeld ook bereikbaarheid van een stad of regio als gemeenschappelijk ‘goed’) en enkele 
ontwerpprincipes zijn bijvoorbeeld ‘arrangementen voor collectieve besluitvorming’ en 
‘conflictoplossingsmechanismen’.  
De oplossingsrichtingen waarmee de (drie) heterogeen samengestelde groepen aan de hand van de issues uit de 
toekomst en de ontwerpprincipes uiteindelijk komen zijn verrassend. 
De groep die zich buigt over het issue ‘Groene hart wordt steeds meer groene kloof’ constateert dat de kader 
stellende rol van een rijksoverheid bij dit issue niet bepaald helemaal uit de verf is gekomen. De samenwerking en 
afstemming tussen de steden heeft blijkbaar gefaald en toepassingen als ‘mobility as a service’ of regulering via 
bijvoorbeeld verhandelbare mobiliteitsrechten hebben er niet toe mogen leiden dat de mobiliteit tussen steden 
soepeltjes verloopt. De oplossingsrichting wordt dan ook gezocht in het creëren van bewustzijn bij alle betrokken 
partijen (o.a. overheden, belangenorganisaties, vastgoedpartijen, en uiteraard ook infrabeheerders) van de 
onderlinge afhankelijkheid bij zowel het ontstaan als oplossen van dit probleem. Een echte oplossing kan 
uiteindelijk niet tot stand komen zonder een integrale visie en een vorm van collectief eigenaarschap. Het belang 
van een kader stellende nationale omgevingsvisie wordt daarmee nog eens onderstreept.  
De andere twee groepen zetten hun tanden in het issue ‘Nederland mist de (op- en over)slag’. Beide groepen 
constateren allereerst dat het niet meteen erg hoeft te zijn als een andere Europese haven meer op- en overslag 
heeft dan ‘onze’ Rotterdamse haven. Het gaat uiteindelijk om het creëren van meerwaarde en daar kan bij dit issue 
nog steeds sprake van zijn (volume bepaalt niet alles). Beide groepen zijn het er over eens dat samenwerking 
tussen de havens resulterend in een soort afgestemde differentiatie, een kansrijke oplossingsrichting kan zijn. De 
ene groep zet daarbij in op rigoureuze strategische keuzes voor het havengebied door enerzijds de uitgangspunten 
van een circulaire economie volledig te omarmen en anderzijds meer in te zetten op regionaal produceren. Door 
stevig vast te houden aan deze keuzes kan er stap voor stap vooruitgang worden geboekt waarbij de infrabedrijven 
nodig zijn voor het (samen) realiseren van oplossingen in deze ‘nieuwe economie’. Het andere groepje tilt 
mobiliteit als ‘common good’ naar Europees niveau en spreekt van het creëren van een ‘collectief ecosysteem’ 
van mobiliteit. Door mobiliteit vanuit dit perspectief te benaderen worden per definitie de meest optimale 
samenwerkingsopbrengsten gerealiseerd, over huidige posities en modaliteiten heen. Daarbij moeten dan zeker 
ook andere relevante (infra)partijen aansluiten, bijvoorbeeld de partijen die nu de data-infrastructuur faciliteren 
(bijvoorbeeld de Amsterdam Internet Exchange, of belangrijke datacenters) of daar slim gebruik van maken 
(bijvoorbeeld opkomende big data bedrijven). Denken vanuit een dergelijk ‘collectief ecosysteem’ moet 
voorkomen dat er verkokerd wordt gekeken naar problemen die om echt integrale oplossingen vragen. Dat is 
uiteindelijk ook de kern van wat de huidige infrapartijen proberen te bereiken: een ‘next generation infrastructure’. 
 
Verslag workshop 28 juni: ‘dilemma’s rondom responsiviteit’ 
Vooraf aan deze workshop zijn op basis van de eerdere documentanalyse negen dilemma’s opgesteld verdeeld 
over een drietal belangrijke onderdelen van responsiviteit (ambidexterity, stakeholder theory en resilience, zie 
§3.4). Op basis van de dilemma’s zijn bij de infrapartners voorbeelden opgevraagd wat resulteerde in elf 
voorbeelden. De voorbeelden zijn in een overzichtelijk schema gezet als basis voor de workshop (zie hierna). 
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De workshop begint met een introductie van de Radboud Universiteit waarbij de begrippen waarmee responsiviteit 
voorlopig is geoperationaliseerd (ambidexterity, stakeholder theory en resilience) nog eens worden toegelicht. 
Na deze introductie licht Vitens het begrip decentralisatie nog eens toe. Decentralisatie behelst niet alleen de 
beweging die door de rijksoverheid is ingezet door beleid en uitvoering dichter bij de burger te organiseren 
(waarbij het gemeentelijke niveau steeds belangrijker wordt, denk bijvoorbeeld aan de nieuwe omgevingswet), 
maar ook de mogelijkheden die digitalisering heeft gebracht om zelf zowel producent of distributeur te zijn van 
allerhande al of niet digitale producten (denk bijvoorbeeld aan de mogelijkheden van 3D printen), als ook de 
ontwikkelingen die door de verduurzaming worden aangejaagd waarbij allerlei productieketens dichterbij en meer 
circulair worden georganiseerd (denk bijvoorbeeld aan de energietransitie) en last but not least de beweging onder 
burgers om steeds meer invloed te willen hebben in en op de eigen omgeving. 
Na deze introducties is het de beurt aan de aanwezigen die vervolgens in twee groepen ‘hun tanden zetten’ in de 
voorbeelden en dilemma’s, op zoek naar best practices en nog openstaande vragen. 
Een groep, met daarin onder meer Prorail, Vitens en Schiphol, pakt één van de dilemma’s onder resilience op, ‘het 
vergroten van flexibiliteit gaat vaak ten koste van robuustheid en andersom’.  Inzoomend op Prorail wordt 
aangegeven hoezeer het streven naar punctualiteit op het spoor z’n weerslag heeft gehad op het spoornetwerk. Zo 
is het aantal wissels daarvandaan naar beneden bijgesteld, wat de punctualiteit ten goede komt maar de flexibiliteit 
niet. De vraag is natuurlijk of de neveneffecten van minder wissels door de beleidsbepalers voldoende zijn 
meegenomen in de wens naar punctualiteit en of er niet andere minstens zo belangrijke beleidsdoelstellingen zijn 
die hiermee uiteindelijk niet of minder worden bediend. Het feit dat Prorail (verantwoordelijk voor het netwerk) 
en NS (verantwoordelijk voor het vervoer) gescheiden organisaties zijn, wordt in dit verband als positief ervaren 
omdat dat tot scherpe discussies en daarmee tot scherpe besluiten leidt. In vergelijking met Vitens is die scherpe 
scheiding er niet (netwerk en ‘vervoer’ zijn niet organisatorisch gescheiden). Onduidelijk is of dit nu een gewenste 
of ongewenste situatie is, duidelijk is wel dat Vitens vergelijkbare discussies kent: vanuit het beheer is er een drang 
naar standaardisatie, terwijl dit voor de leverantie niet vanzelfsprekend is. De uiteindelijke vraag lijkt uiteindelijk 
te gaan over ‘waartoe de flexibiliteit dan dient en of dat dan steeds ten koste zou moeten gaan van robuustheid (en 
andersom)’. Dat vraagt om een afwegingskader waarin dergelijke overwegingen liggen besloten. 
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Een andere groep, met daarin onder meer de Rotterdamse haven en Rijkswaterstaat,  gaat aan de slag met één van 
de voorbeelden onder één van de dilemma’s onder ambidexterity, ‘fossiel versus duurzame energie’. De groep 
herkent zich in het voorbeeld en geeft aan te worstelen met de verhouding tussen die twee (als verbijzondering 
van met name het dilemma ‘ontwikkelingen in nieuwe businessmodellen kannibaliseren vaak de huidige 
businessmodellen’). Geconstateerd wordt dat optimaliseren tussen die twee uiteindelijk geen toekomstbestendige 
keuze is, ervan uitgaande dat we de klimaatdoelstellingen willen realiseren. Feitelijk zou er vanuit de gewenste 
eindsituatie (bijvoorbeeld de doelstellingen uit de nieuwe klimaatwet) terug geredeneerd moeten worden naar de 
huidige situatie om vervolgens daar de keuzes op te enten. Dat is waar politiek en bestuur dan ook ‘ja’ op zouden 
moeten zeggen. Optimaliseren op één ultiem doel, zoals punctualiteit in het voorbeeld van Prorail, lijkt niet 
gewenst omdat het geen recht doet aan de ingewikkeldheid van de achterliggende overwegingen bij dit voorbeeld. 
Het in kaart hebben van die overwegingen zou ook hier weer soelaas kunnen bieden, waarmee ook deze groep nut 
en noodzaak adresseert van een afwegingskader waarin dergelijke overwegingen liggen besloten. 
 
 
Het hebben van een afwegingskader en komen tot keuzes is 1, vervolgens is dan nog wel de vraag wat precies 
door wie te doen. In de bijeenkomst is daartoe kort een aantal handelingsalternatieven aangereikt vanuit het rapport 
‘Sturen en stromen’ van de Nederlandse School voor Openbaar Bestuur. Het gaat hier dan wel om het mogelijke 
handelingsrepertoire van een responsieve overheid, toch kunnen de varianten ook voor de NGinfrapartners, als 
collectief of individueel, relevant zijn. Want als maatschappelijke organisaties, bedrijven en burgers met hun 
initiatieven publieke waarde genereren en elkaar beïnvloeden stuurt dit in feite iedereen, aldus het rapport. 
Daarmee is het handelingsrepertoire voor elke partij afzonderlijk relevant. 
 
Terugkijkend op de workshops is meermaals aangegeven dat het op deze wijze verkennen van meer inter-
organisationele samenwerking tussen de infra-partners als zinvol wordt ervaren.  Het geeft de deelnemers meer 
inzicht in mogelijke oplossingsrichtingen voor al of niet gezamenlijke vraagstukken. Door vaker met elkaar op 
een dergelijke interactieve wijze een concreet vraagstuk te doordenken, wordt scherper waar eventuele 
gezamenlijke opgaven en dus eventuele gezamenlijke transformaties in het verschiet liggen. Gesuggereerd is tot 
Intermezzo 
Een ander domein waar eerder gewerkt is aan een integraal afwegingskader, is het domein van de fysieke leefomgeving en 
meer specifiek de risico- en veiligheidsvraagstukken daarbinnen. Sinds 2013 heeft het ministerie van Infrastructuur en 
Waterstaat gewerkt aan een afwegingskader daarvoor en zeer recent is het eindrapport uitgekomen getiteld ‘Bewust 
Omgaan met Veiligheid’.  De kern van het afwegingskader is geformuleerd in tien uitgangspunten voor beleid. Aan de 
hand daarvan kan steeds informatie en inzichten vanuit drie verschillende invalshoeken worden afgewogen: de drie 
‘werelden’ uit het afwegingskader resp. de tastbare (hardware), de papieren (software) en de sociaalpsychologische 
(mindware). 
 
Een dergelijk afwegingskader zou ook voor de NGinfrapartners, als collectief maar ook individueel, behulpzaam kunnen 
zijn bij het maken van keuzes bij de ingewikkelde vraagstukken die thans voorliggen. 
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slot tevens om de kennis en inzichten opgedaan gedurende dit onderzoek niet alleen neer te laten slaan in een 
rapport, maar tevens breder actief onderling te delen in bijvoorbeeld een conferentie of masterclass. 
4.3 Epiloog 
Met de workshops komt er een voorlopig einde aan de ‘reis’ langs de al of niet responsieve omgang met trends 
van de NGinfrapartners op zoek naar waar en hoe daarin gezamenlijk kan dan wel moet worden opgetrokken. De 
reis heeft tot nu toe geleerd dat responsiviteit begint bij het systematisch (samen) de omgeving scannen, vraagt om 
systematisch (samen) uitwisselen/vertalen/mobiliseren, als wel systematisch (samen) transformeren. De 
workshops hebben laten zien dat het samen verkennen en aanpakken van concrete vraagstukken daarbij tot zinvolle 
uitwisseling en inzichten leidt. Allerlei publicaties van met name de adviesraden laten zien dat de noodzaak tot 
gezamenlijke transformaties wordt onderkend en handreikingen worden gedaan om daar concreet invulling aan te 
geven. Toch kan voorzichtig worden geconstateerd dat van een gezamenlijke transformatieagenda van de 
infrapartners nog geen sprake lijkt te zijn, ondanks dat daartoe wel de noodzaak wordt gevoeld. Niet verwonderlijk 
omdat een gedegen analyse van de gezamenlijke impact van ontwikkelingen en daarmee zicht op gezamenlijke 
opgaven, er vooralsnog ook niet ligt voor de infrapartners. Tegelijkertijd moet ook niet alle heil verwacht worden 
van onderzoeken alleen, hoe nuttig ook. Met name de city-deals laten zien dat juist ook experimenteren aan de 
hand van concrete vraagstukken tot stappen voorwaarts kan leiden. Het lijkt daarmee raadzaam om, naast een meer 
onderzoek matige agenda die er wel ligt, tevens ook een meer experimenteer gerichte agenda na te gaan jagen om 
daarmee niet alleen het samen denken en verkennen maar vooral ook het samen doen en experimenteren gestalte 
te geven binnen NGinfra. De eigen ervaringen via de workshops en in breder perspectief de ervaringen met de 
city-deals bieden daartoe ook perspectief. Een concreet gezamenlijk experiment zou bijvoorbeeld een 
gezamenlijke reactie op de nationale omgevingsvisie in wording kunnen zijn, daar komen immers veel 
gezamenlijke opgaven samen, niet in de laatste plaats voor de infrapartners. Voorop blijft uiteraard staan dat er 
dan ook echte gezamenlijkheid moet worden gevonden, immers alleen dan kan een maximaal duurzaam evenwicht 
worden nagestreefd als gezamenlijke infrapartners. 
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Bijlage 2: Deelnemers workshops 
Deelnemers en organisatoren/begeleiders workshop 20 maart 2018 
 
Naam Organisatie 
Deelnemers  
Eric Adamse Vitens 
Marian van den Akker NGInfra 
Maureen Gribnau Schiphol 
Refke Gunnewijk Havenbedrijf Rotterdam 
Rian Kloosterman Vitens 
Erik-Jan de Koning ProRail 
Vincent Marchau Radboud Universiteit 
Robin Neef Rijksuniversiteit Groningen 
Jack van de Nes H2Connect 
Abo Rassa  Alliander 
Anne Rietberg Vitens 
Onno van Sandick Rijkswaterstaat  
Dolf Teuwen IvDM 
Sietske Veenman Radbud Universiteit 
Marco Vellema Provincie Gelderland 
Jan-Willem Weststrate NGInfra 
Milou Wolters Rijkswaterstaat 
Organisatoren/begeleiders  
Jacco Farla Universiteit Utrecht 
Vincent de Gooyert Radboud Universiteit 
Bertruke Wein Radboud Universiteit 
Rob Willems Radboud Universiteit 
 
Deelnemers en organisatoren/begeleiders workshop 28 juni 2018 
 
Naam Organisatie 
Deelnemers  
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Sahand Asgarpour Universiteit Twente 
Arjan Hijdra Rijkswaterstaat  
Organisatoren/begeleiders  
Vincent de Gooyert Radboud Universiteit 
Bertruke Wein Radboud Universiteit 
Rob Willems Radboud Universiteit 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
